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resumo 
 
 
O presente trabalho tem como principal objectivo o de alertar para uma 
temática que tem vindo a ser um dos principais enfoques da nova gestão 
das empresas industriais portuguesas. A grande maioria das empresas 
portuguesas mantém inalterável ao longo de um ano a sua tabela de 
preç os. Sabendo que os custos decorrentes com a aquisiç ão das suas 
matérias-primas variam durante esse período e que em épocas de grande 
instabilidade nos mercados, como foi a decorrente de Novembro de 2007 
a Maio de 2009, em que os preç os atingiram máximos histó ricos em 
Junho de 2008 e mínimos em Fevereiro de 2009, como é que se pode 
sobreviver neste clima de incerteza? Que estratégias devem seguir para 
manter forte as estruturas econó micas e financeiras das empresas? Que 
caminho devem seguir?. 
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abstract 
 
This work is mainly intended to alert for a theme that has been a major focus of 
the new management of industrial enterprises Portuguese. The vast majority of 
Portuguese companies remained steady over a year to its price. Knowing that 
the costs with the purchase of their raw materials varies during that period and 
that in times of great instability in the markets, like the period between 
November 2007 to May 2009, when prices reached record highs in June 2008 
and minimum in February 2009, how can they survive in this climate of 
uncertainty? What strategies should follow to maintain strong economic 
structures and financial companies? Which path should they follow? 
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INTRODUÇ ÃO 
 
 
Portugal é um mercado algo particular no cômputo mundial. Embora de reduzida dimensão 
e de se encontrar na periferia da Europa, é um importante elo de ligação entre a Europa e 
os países lusófonos (alguns deles, mercados bastante apetecíveis –  Brasil, Angola). Estes 
pontos fortes que ainda são pouco explorados por Portugal, para cativar capital estrangeiro 
juntos de grandes multinacionais. 
 
Como é característico de todo o mercado europeu e Portugal não foge à regra, o tecido 
empresarial é dominado por pequenas e médias empresas. Tipo de estrutura empresarial 
que torna difícil condicionar o mercado sobre prá ticas individuais das próprias empresas. 
Uma das principais dificuldades é sem dúvida nenhuma, a fraca capacidade de influenciar 
o mercado sobre preços de venda dos produtos e repercutir neles, os consecutivos 
aumentos dos custos nas matérias-primas e os seus custos internos de produção.  
 
Ainda hoje, Portugal é considerado um mercado de preço, onde a qualidade é relativa e o 
design razoável. Imagem criada principalmente nas décadas de 80 e 90 onde, os factores de 
produção internos tinham custos reduzidos e onde a criação e inovação passavam 
essencialmente pela cópia dos produtos existentes no mercado. No entanto, este estigma 
tem vindo a sofrer mutaçõ es ao longo destes últimos anos. A entrada dos países de Leste 
da Europa na Comunidade Económica, onde os custos dos factores de produção são 
bastante mais baixos que em Portugal, acrescido do facto que, o nível de escolaridade dos 
seus habitantes é superior, tem forçado as indústrias portuguesas a alterarem os focos de 
competitividade no seu processo de internacionalização. 
 
Num mercado cada vez mais do imediato, os clientes deixaram de comprar produtos, 
passando cada vez mais a comprar sonhos, expectativas e soluçõ es. Criar mecanismos que 
proporcionem aos seus clientes a satisfação de todos estes requisitos é, cada vez mais, um 
desafio que se coloca actualmente às indústrias em geral. 
 
Portugal depende muito do exterior relativamente à energia e matérias-primas. Com a crise 
energética vivida em 2008, as constantes subidas do petróleo e consequentemente as 
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subidas em escalada das matérias-primas utilizadas pela indústria portuguesa (Portugal 
importa uma fatia significativa das matérias-primas utilizadas nas suas indústrias), veio por 
a nu uma realidade interna já  muito discutida mas, dissimulada pelas fracas variaçõ es dos 
custos dos factores de produção internos, que é a fraca capacidade de planeamento e de 
aná lise de risco de mercado dos nossos industriais portugueses. 
 
Estão as indústrias portuguesas preparadas para enfrentar estes ciclos de alta das matérias-
primas? Que ferramentas têm os gestores ao seu dispor, para controlar e aliviar estas 
tençõ es vindas do exterior? 
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PARTE I 
 
 
 
PORTUGAL NA EUROPA 
  DA REVOLUÇ ÃO INDUSTRIAL À  CRISE FINANCEIRA DE 2008 
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EVOLUÇ ÃO INDUSTRIAL NA EUROPA 
 
A quase totalidade do continente europeu inclui-se no chamado «mundo desenvolvido». A 
agricultura mecanizada, emprega em média cerca de 10% da população activa, enquanto 
um terço desta é ocupado na indústria e a maior parte é absorvida pelo sector terciá rio. A 
União Europeia (UE), compreendendo 27 estados membros, é considerada por muitos a 
maior e mais importante entidade política, económica e cultural do mundo. A UE é 
também a maior economia mundial com um PIB estimado em 12,82 triliõ es de dólares 
ultrapassando largamente os Estados Unidos. 
 
A Europa como actualmente a conhecemos foi palco de vá rias transformaçõ es ao longo do 
tempo sendo a revolução industrial, que se deu nos finais do século XVIII inícios do 
Século XIX, um dos marcos mais importantes dessa transformação. O Reino Unido foi o 
seu grande impulsionador, em especial porque detinha uma grande reserva de ferro e 
carvão –  principais matérias-primas usadas na época –  e mão-de-obra qualificada.  
 
A quantidade de recursos naturais existentes no continente europeu é actualmente bastante 
restrita, o que implica uma dependência em relação às matérias-primas oriundas de outros 
países. No entanto, essa dependência actual não cria grandes problemas.  
Os recursos são normalmente adquiridos a países subdesenvolvidos que buscam 
incessantemente comercializar os seus recursos, promovendo assim uma competitividade 
elevada entre essas diversas naçõ es. A grande oferta resultante dessa disputa de mercado 
contribuiu para a diminuição dos preços praticados no mercado internacional. Além disso, 
existe um outro fenómeno que desincentiva a produção primá ria nos países 
industrializados que é: a melhoria da qualidade da matéria-prima colocada no mercado. 
Desse modo, esses países preferem adquirir matéria-prima de boa qualidade e com preços 
baixos em vez de extrai-los nos seus territórios. 
 
Durante o século XX, a Europa foi lentamente perdendo a sua importância económica a 
nível mundial, fruto de guerras constantes que se realizarem no seu espaço geográ fico, 
esgotando assim os seus recursos e capacidades. A recuperação só se reinicia com o 
aparecimento da Comunidade Económica Europeia (CEE). Este organismo permitiu 
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estimular a recuperação económica, sobretudo nos sectores siderúrgico, de construção, 
têxtil, químico, naval e automobilístico.  
 
Um outro factor importante para esta recuperação foi o crescimento da indústria de papel. 
Para tal muito se deveu ao facto de existirem recursos naturais abundantes, como os 
bosques de coníferas da Rússia, da Escandinávia e da Alemanha que são os grandes 
abastecedores deste ramo industrial.  
 
A Europa foi e continua a ser uma das principais referências de topo da produção de 
tecnologia de ponta, tendo tido um leve declínio com emergência de mercados como o 
Japão e os Estados Unidos, mas que actualmente já  recuperou.  
 
As á reas como a micro electrónica e as telecomunicaçõ es, são á reas que as indústrias 
europeias continuam a apresentar um certo atraso em relação ao Japão e aos Estados 
Unidos. Por outro lado, a micro mecânica e a bio engenharia, são á reas que os países 
europeus estão na vanguarda.  
 
As concentraçõ es industriais mais importantes da Europa estão no oeste da Alemanha, em 
Ruhr, na região central da Inglaterra, na zona de Paris e no distrito industrial de Donbass, 
na Rússia. 
 
PORTUGAL E A EUROPA 
 
Portugal sofreu ao longo dos últimos séculos vá rias transformaçõ es ao nível das suas 
estruturas económicas, condicionado principalmente pela sua situação geográ fica e pela 
sua situação político-social. Situado na periferia do maior e mais rico mercado mundial 
(União Europeia), é actualmente uma economia em constantes mutaçõ es devido 
essencialmente, à forte concorrência existente no mercado externo. 
 
Longe dos primeiros ciclos de inovação industrial, Portugal foi perdendo a importância 
económica que se verificava no início do século XIX, onde registava um nível de riqueza 
por habitante muito próximo dos dez melhores países europeus. Contudo, com a falta de 
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recursos naturais (ferro e carvão) em abundância –  factores que influenciaram a primeira 
revolução industrial – , fizeram com que Portugal entrasse num ciclo de empobrecimento 
contínuo. 
 
Com a estabilização política das décadas de 20 e 30 (séc. XX), Portugal dá  os primeiros 
passos relativos a uma nova indústria já  ligada à exportação. Com o fim da primeira grande 
guerra, surge um processo de industrialização relativamente intenso, ligado às indústrias de 
base (química, siderurgia e cimento) e na hidroelectricidade que permitiu, desenvolver o 
mercado interno e o mesmo tempo, consolidar uma matriz industrial com processos 
produtivos mecanizados e modernos. 
 
Durante o período da ditadura que vigorou de 1926 a 1974, Portugal foi-se fechando em si 
mesmo isolando-se cada vez mais do resto do mundo. É  durante esse período que se dá  
uma nova revolução industrial na Europa. Aproveitando as filosofias “Fordistas” as 
economias europeias modernizam-se conseguindo crescimentos bastante assinaláveis. Este 
período que decorreu no pós-guerra (segunda grande guerra) durou até 1973, altura em que 
surge a primeira crise do petróleo.  
 
Portugal sai da ditadura numa altura em que as principais economias mundiais se estão 
ainda a recompor da crise. Este factor vem condicionar ainda mais, a tentativa de 
recuperação da ténue indústria portuguesa e dos 50 anos de atraso tecnológico sofridos até 
então. 
 
A grande viragem da economia e indústria portuguesa dá -se com a entrada de Portugal na 
Comunidade Económica Europeia em 1986. Nos finais da década de 80, as exportaçõ es 
portuguesas aumentam mais do que as exportaçõ es mundiais, situando-se num patamar que 
actualmente ainda nos encontramos, que é cerca de 20 % do PIB (22% em 2008). 
 
Actualmente Portugal (2008) encontra-se nos 40 países com maior PIB a nível mundial, 
sendo apenas o 42º no que concerne ao PIB per capita. Relativamente à balança comercial, 
Portugal continua a ser principalmente um país importador de matérias-primas e produtos 
de grande nível tecnológico (petróleo e derivados, instrumentos ópticos e de precisão, 
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computadores, entre outros) e exportador de produtos acabados com factores de 
transformação pequenos (roupa, calçado, couro, cortiça, produtos químicos) 
 
Embora com a constante evolução tecnológica e das redes de transporte, o mercado de 
proximidade continua a ser uma das principais escolhas das empresas portuguesas. De 
referir que Espanha era em 2007 o principal destino das exportaçõ es portuguesas com 
cercas de 27 %, seguida de longe pela Alemanha com 13 % e a França com 12 %. Os 
Estados Unidos apareciam em 6 lugar com apenas 5 % do destino das exportaçõ es. 
 
A CRISE ECONÓ MICA E FINANCEIRA 
 
A crise que se fez sentir com maior intensidade em 2008 e inícios de 2009, teve origem nos 
Estados Unidos, numa falha de visão política relativa a políticas financeiras de crédito 
imobiliá rio. Esta crise económica originá ria da crise financeira Americana teve como 
embrião a falência do banco de investimento Lehman Brothers, logo seguido pela falência 
técnica da maior seguradora Norte Americana a American International Group (AIG). 
 
Em simultâneo com todos estes acontecimentos surge outro caso que ainda veio agravar 
mais a crise, o chamado «caso Madoff». O esquema montado pela Bernard L. Madoff 
Investment Securities LLC consistia no seguinte: os lucros de investidores antigos eram 
pagos com dinheiro de novos investidores, sempre com base em balanços fraudulentos de 
operaçõ es financeiras com margens de lucro extremamente elevadas. Com a falência da 
Lehman os investidores alarmaram-se e começaram em massa a tentar resgatar as suas 
aplicaçõ es financeiras. Não havendo entrada de novos investidores, a Bernard L. Madoff 
Investment Securities LLC deixou de ter capacidade para pagar os montantes aplicados, 
entrando assim em colapso. Presume-se que as fraudes originadas por este esquema 
provocaram perdas na ordem dos 64,8 mil milhõ es de dólares (49,3 mil milhõ es de euros), 
sendo que 96 milhõ es de euros são referentes a investidores portugueses (valores 
estimados). 
 
Com a quebra de confiança e com a falta de liquidez financeira disponível, o investimento 
reduz significativamente levando à quebra da procura. Como existe uma grande 
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instabilidade nos mercados e a procura é reduzida as vendas sofrem uma grande quebra, 
provocando assim também uma quebra na economia. Muitas empresas que até aí estavam 
estáveis economicamente, passam por períodos de grandes dificuldades e nalguns casos a 
entrarem em processos de insolvência. 
 
Uma outra consequência (numa fase inicial) foi a transferência dos alvos dos 
«especuladores do mercado». A aposta deixou de ser feita em activos financeiro, passando 
a ser feita em activos sobre matérias-primas, levando estas a atingir máximos históricos e a 
criar o pânico entre os adquirentes e transformadores. Estas condicionantes provocaram um 
acréscimo acentuado nos custos de produção industrial.  
 
Esta crise teve o condão de por em causa todas as prá ticas realizadas pelas instituiçõ es 
financeira e de alertar os intervenientes para o risco de lucros fáceis. A perda de confiança 
dos «players» do mercado provocou, uma enorme retracção ao nível do investimento e 
uma clara contracção ao nível da concessão de crédito. Todos estes fenómenos vierem 
influenciar de forma significativa a tomada de decisõ es por parte dos gestores. 
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BREVE CARACTERIZAÇ ÃO DO TECIDO EMPRESARIAL PORTUGUÊS 
 
Dimensã o 
 
Portugal como país integrante do espaço europeu é caracterizado por um tecido 
empresarial muito similar às dos seus congéneres europeus. Caracterizado pela 
predominância de pequenas e médias empresas (PME), que representam –  em Portugal –  
cerca de 99,6 % das unidades empresariais existentes sendo a média europeia de 99 %. 
Destas, 97,3 % são micro e pequenas empresas (IAPMEI 2008). 
 
Para melhor se perceber as conclusõ es apresentadas ao longo deste trabalho, é importante 
clarificar cada conceito de estrutura empresarial aqui mencionado. 
 
Os critérios que servem de base para a classificação da dimensão das empresas são os que 
resultam do Decreto-Lei n.º 372/2007. Assim, são PME as empresas que tenham ao seu 
serviço menos de 250 trabalhadores ou que tenham um volume de negócios inferior a 50 
milhõ es de euros. Se a empresa tiver menos de 50 trabalhadores e um volume de negócios 
inferior a 10 milhõ es de euros são consideradas pequenas empresas. E se, a empresa 
apresentar ao longo do ano um volume de negócios inferior a 2 milhõ es de euros e se tiver 
ao seu serviço menos de 10 trabalhadores, a empresa é classificada como micro empresa. 
Todas as outras são grandes empresas. 
 
Estrutura 
 
O clima temperado mediterrâneo, o custo de vida médio baixo e a cultura portuguesa são 
alguns dos principais factores, que impulsionaram o sector terciá rio a (comércio e serviços, 
incluindo o turismo) ao longo destes últimos anos para a ribalta da nossa economia. 
Responsável por 71,3 % das nossas unidades empresariais em actividade e por 64,6 % do 
                                                 
a Sector primário: abrange as actividades rurais como agricultura, pecuá ria e indústrias extractivas; sector 
secundário: corresponde às actividades industriais, indústria de transformação; sector terciário: inclui todos 
os serviços, comércio, bancos, transportes, seguros, educação, etc; sector quaternário: engloba as 
actividades digitais, informá tica, multimédia e telecomunicaçõ es. 
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volume de negócios totais realizados. De referir ainda que a indústria transformadora, 
embora com menos unidades empresarias do que o comércio e serviços, é responsável por 
um volume de negócios e um número de empregados muito similar aos serviços (21,7 % - 
21,3 %; 27,7 % - 28,3%). 
 
Nº  de Empresas
31,70%
14,30%
13,90%
30,10%
0,10% 9,50%
0,30%
Comé rcio Industria Transformadora Contruçã o
Serviços Energia Turismo
Industria Extractiva
 
Volume de Negó cios
41.10%
21.00%
0.30%
10.40%
3%
21.30%
2.20%
 
Figura 2.1  Fonte: IAPMEI –  Dados relativos a 2005 
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Peso Por Sector 
 
As grandes empresas (GE) portuguesas correspondentes a menos de 1% de todas as 
empresas a nível nacional mas, geram uma influência bastante vincada no panorama 
económico português.  
Por sector de actividade é no da energia que as grandes empresas tomam uma especial 
importância, responsáveis por cerca de 88% do volume de negócios do sector e por 64,7% 
do emprego. Ao invés, é no turismo que as GE tem uma menor relevância, responsáveis 
apenas por cerca de 18% do total de volume de negócios do sector e por uma taxa de 
emprego na ordem dos 15%. 
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Figura 2.2  Fonte: IAPMEI –  Dados relativos a 2005 
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COMPETIR NUM MERCADO GLOBAL 
 
Capacidades Internas 
 
Ao longo desta última década, a cultura empresarial portuguesa tem vindo 
progressivamente a ser reestruturada. As empresas deixaram de ser geridas por “patrõ es 
culturalmente limitados”b, passando a serem geridas na sua maioria por gestores com grau 
académico superior (segunda geração –  filhos dos fundadores). As imposiçõ es legais e a 
globalização do mercado exigiu que as empresas se dotassem de estruturas físicas e 
intelectuais capazes de responder a um mercado cada vez mais exigente e menos 
padronizado.  
 
Reagir, deixou de ser o único factor de desenvolvimento das empresas. A necessidade de 
antecipação face à concorrência, bem como, a necessidade de prever crises económicas e 
financeiras nos mercados, obrigou as empresas a dotarem-se de departamentos de 
investigação e desenvolvimento e financeiros mais dinâmicos e fortemente vocacionados 
para as tendências do mercado. A capacidade instalada deixou de ser uma figura 
estruturada fixa e acomodada, passando a ser uma estrutura dinâmica, capaz de responder 
às constantes exigências de inovação dos clientes.  
 
Entende-se por capacidade interna da empresac como, os meios e recursos que a empresa 
possui para responder em tempo útil às diversas solicitaçõ es do mercado. A empresa deve 
conhecer quais os seus pontes fortes e quais as suas limitaçõ es face à concorrência, de 
forma a melhor se posicionar no mercado. 
 
Fazem parte das capacidades internas da empresa: 
Þ A capacidade produtiva instalada; 
Þ A capacidade técnica; 
                                                 
b  Com grau académico bastante reduzido 
c Não confundir com capacidade instalada que é, o volume máximo de produção que uma empresa consegue 
atingir, num determinado período de tempo, tendo em conta os equipamentos e instalaçõ es disponíveis. 
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Þ A capacidade de clientelização dos produtosd; 
Þ A capacidade criativa; 
Þ A flexibilidade industrial; 
Þ Os canais de distribuição; 
Þ A estrutura organizacional; 
Þ A dimensão. 
 
É  no mercado que a empresa tem o seu principal indicador de sucesso. O cliente é o 
principal barómetro que põ e à prova as estruturas internas das empresas e a sua capacidade 
de resposta face às constantes oscilaçõ es do mesmo.  
 
Capacidades Externas 
 
As relaçõ es comerciais sofreram nestes últimos anos uma grande mutação, quer no modo 
quer na forma (particularmente em Portugal), o que veio obrigar as empresas a se 
readaptarem a esta nova filosofia de negócio. A era tecnológica é a grande responsável por 
esta mudança. As trocas comerciais de bens deixaram de ser processos morosos, passando 
em alguns casos a serem quase instantâneos. 
 
A Internet passou a ser a grande montra da empresa. Quem não tem uma página na «web» 
ou não tem um endereço de «e-mail»? Quem não possui este tipo de ferramentas é 
actualmente uma empresa que pode transpirar pouca atractividade para o mercado, pois 
transmite uma imagem de empresa organizacionalmente decadente. 
 
As transmissõ es à distância sem negociação presencial passaram a ser uma realidade. As 
empresas, muitas vezes, realizam trocas comerciais sem nunca sequer conhecerem os seus 
clientes, assim como, os clientes não raras vezes, também nunca viram o produto que estão 
a comprar. O marketing do produto é assim, cada vez mais um factor a ter em conta no 
funcionamento do mercado. Relegando para segundo plano outros factores como o ponto 
de localização da empresa e a venda de proximidade.  
                                                 
d Produto com especificaçõ es do cliente 
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Relativamente às capacidades externas das empresas entende-se como, o conjunto de 
atributos e serviços que os clientes depreendem nas relaçõ es comerciais com a empresa. 
Sendo as capacidades externas organizacionais: 
Þ Preço; 
Þ Qualidade do produto; 
Þ Design; 
Þ Assistência técnica; 
Þ Qualidade das relaçõ es comerciais. 
Þ Capacidade de resposta. 
 
A satisfação do cliente é a factor chave de sucesso das organizaçõ es. Quanto mais 
satisfeito estiver o cliente, maior é a probabilidade de repetir a transacção. 
 
Interligações Entre Capacidades Externas e Capacidades Internas 
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1. Preço 
 
O preço é uns dos principais factores a ter em conta nas principais relaçõ es entre os 
clientes e fornecedores. Se por um lado, cada vez mais, a qualidade é uma característica 
intrínseca do produto, por outro, o preço é o factor prioritá rio na tomada de decisão sobre a 
compra. A comprová -los estão os inúmeros estudos sobre origem, composição e factor de 
diferenciação da variável preço realizadas por vá rios autores. 
 
Há  no entanto poucos estudos sobre as verdadeiras limitaçõ es na definição dos preços de 
venda num mercado concorrencial. As empresas portuguesas são normalmente 
condicionadas por factores exógenos que não conseguem controlar. A dimensão e a pouca 
capacidade de diferenciação dos produtos produzidos, tornam difícil uma verdadeira 
influencia no mercado de venda dos produtos (a jusante), bem como no mercado de 
compra das matérias-primas (a montante). 
 
Para além destes factores exógenos, existem outros factores internos que influenciam a 
determinação do preço de venda, como a capacidade instalada e a estrutura organizacional. 
 
A capacidade instalada como sendo a capacidade máxima de produção que a empresa 
produz atendendo aos seus recursos, é um factor determinante que concorre para a 
constituição da variável preço. Os custos de estrutura produtivos são mínimos quando a 
produtividade é máxima, o que implica que a empresa se quiser aumentar a capacidade 
instalada têm que aumentar os custos de estrutura. O que não implica que tenha que 
aumentar os custos de fabricação do produto. 
 
 
Exemplo 1: 
A empresa X tem uma capacidade instalada de 70 papagaios por hora sendo o seu custo de 
estrutura (produtiva) de 35 € hora. Com vista a conseguir satisfazer as elevadas 
encomendas a empresa decide investir em equipamento produtivo. Passou a conseguir 
produzir 85 papagaios por hora com um acréscimo do custo de estrutura de 5 € hora. 
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Cá lculo do custo de estrutura unitá rio do papagaio: 
Antes do investimento temos 35 / 70 = 0,50 € por papagaio 
Após investimento temos 40 / 85 = 0,47 € por papagaio 
 
 
Facilmente neste exemplo se pode concluir que, a capacidade instalada tem uma influência 
directa no custo dos produtos fabricados. Sendo o custo de produção o factor que melhor 
serve para a determinação do preço de venda, logo podemos afirmar, que a capacidade 
instalada tem influencia directa na determinação dos preços de venda. 
 
Relativamente à estrutura organizacional –  recursos internos não produtivos, por exemplo: 
departamento administrativo, financeiro, distribuição, etc. –  a sua influência é indirecta na 
determinação do preço de venda dos produtos. Os custos associados a estas actividades 
devem ser tidas em contas aquando da formulação do preço de venda, sob pena, da 
empresa embora tenha vendas significativas, não consiga alcançar lucros líquidos 
assinaláveis. 
 
O preço é também uma forma de estratificar e estruturar gamas de produto. O preço 
permite referenciar o produto pela sua gama. É  lógico que a concorrência do mercado pelo 
preço se fará  sentir mais nas gamas de produto média-baixa, onde a marca e a qualidade 
são muitas vezes preteridas em função das necessidades. Nos produtos de gama alta, o 
preço não é o principal factor tido em conta na toma de decisão, ocupando mesmo um 
lugar de segundo plano em detrimento de outros factores chaves do produto. 
 
2. Qualidade do Produto 
 
A qualidade depreendida pelo cliente, é a capacidade que o produto adquirido tem de 
manter, durante um prazo de vida determinado, as características técnicas e de satisfação 
que levaram o cliente a adquiri-lo.  
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É  certo que o conceito de qualidade é um conceito bastante abrangente e muito subjectivo. 
A qualidade que o produto tem para o Joaquim, pode não ser a mesma qualidade que o 
mesmo produto tem para a Joana, pois, normalmente o conceito de qualidade está  
associado a outros factores do produto, tais como:  
Þ O desempenho; 
Þ A durabilidade; 
Þ A facilidade de utilização; 
Þ A marca; 
Þ O design; 
 
Sendo este conceito tão díspar, facilmente podemos concluir que, todas as capacidades 
internas concorrem de uma forma directa ou indirecta para a sua caracterização.  
 
No entanto, é necessá rio separar dois tipos de qualidade, a qualidade funcional e a 
qualidade subjectiva. A primeira decorre da do desempenho e durabilidade do produto, 
enquanto que a outra, decorre das características técnicas que o cliente acha que o produto 
deve possuir, podendo em alguns casos, ter pouco a ver com a qualidade funcional do 
produto. 
 
Muitas vezes, a marca é o garante de qualidade do produto. Quem já  não ouviu a 
expressão “se o produto é da marca X então é bom”. Um bom exemplo desta afirmação é 
a que associamos aos automóveis da marca Mercedes ou Toyota, por mais baixa que seja a 
gama a qualidade é facilmente depreendida pelo cliente e é visto como uma garantia da 
marca.  
 
3. Design do Produto 
 
“A imagem vale mais que mil palavras”, embora não passe de uma expressão popular, 
nada melhor se aplica quando estamos a falar do design do produto como factor 
competitivo concorrencial.  
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Quando as empresas concorrem num mercado onde os produtos têm características 
técnicas semelhantes, a imagem do produto, torna-se um referencial importante na 
cativação de novos clientes. Criar uma imagem apelativa capaz de “seduzir” o cliente na 
hora de tomada de decisão, é pois, o investimento que grande parte das nossas indústrias 
tem assumido como imprescindível para o seu sucesso. 
 
As nossas indústrias investem cada vez mais em recursos de investigação e 
desenvolvimento não só para inovar, mas também para criar produtos à medida dos seus 
clientes. As constantes alteraçõ es nos hábitos dos consumidores faz com que surjam novas 
variáveis para as indústrias e assiste-se cada vez mais ao fenómeno da chamada 
“especificação por cliente”.  
 
As grandes produçõ es em série são cada vez menos uma realidade das nossas pequenas e 
médias indústrias. A produção é cada vez mais uma conjugação de pequenas séries e os 
produtos são ajustados com características específicas dos clientes. A marca do artigo 
deixou de ser exclusivamente de quem produz passando a ser de quem comercializa. Um 
bom exemplo desta prá tica são os produtos comercializados pelos hipermercados de marca 
própria, eles não produzem apenas comercializam. 
 
4. Assistência Técnica 
 
Os clientes cada vez mais compram expectativas e não só o produto. Ter um produto com 
qualidade, só, não chega. Os clientes gostam de se sentirem seguros quando compram. 
Eles na hora da decisão, procuram as empresas que lhes vendam o produto e ao mesmo 
tempo que lhes garantam que o não funcionamento correcto ou, uma deficiência detectada, 
seja rapidamente revista e reparada. 
 
Para reparar é preciso que a empresa disponha de técnicos qualificados e afectos a estas 
tarefas, consequentemente tem que dotar a empresa com infra-estruturas adequadas para o 
rápido solucionamento do problema. Uma pequena deficiência com um prazo de resolução 
bastante alargado, “cria muito ruído” e pode prejudicar a imagem da empresa no mercado: 
“pode levar anos a construir uma imagem, mas leva tão pouco a destruí-la ”.  
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A assistência técnica facultada de forma célere transmite ao mercado uma boa capacidade 
organizativa interna e um garante de qualidade do produto. Só assiste quem conhece e 
domina todo o processo. O mercado não se coaduna com empresas que não controlem 
nem dominam o produto que vendem. Isto é claramente uma indicação de fragilidade 
interna. 
 
5. Qualidade das Relações Comerciais 
 
Manter um bom relacionamento com os clientes é, actualmente, uma necessidade básica 
no mundo empresarial. Muitas vezes, mais importante que encontrar novos clientes é, 
manter a carteira existente. Para isso, torna-se fundamental manter esses clientes 
satisfeitos, para que eles não tenham necessidade de procurar no mercado, produtos 
concorrenciais alternativos e de valor semelhante. 
 
Formar os seus recursos humanos, criar departamentos especializados nas relaçõ es 
comerciais, são cada vez mais preocupaçõ es inerentes aos gestores e administradores das 
empresas. Pois, “cliente satisfeito é cliente garantido”. 
 
A empresa pode ter um bom produto, ter um preço apelativo mas, se cada vez que o 
cliente tiver que comprar o produto a confusão é tanta ou o tratamento é de indiferença, é 
óbvio que, o cliente tenderá  a encontrar alternativas de compra no mercado que o tornem 
único e importante. 
 
6. Capacidade de Resposta 
 
Este factor é sem dúvida nenhuma um factor que tem crescido de importância nos últimos 
anos, em especial, nos produtos que têm em ciclo produtivo longo, ou, que derivado aos 
seus elevados custos, não permitem constituir grandes reservas de stock.  
 
As pessoas vivem num mundo do imediato. É  impensável esperar muito tempo por um 
produto, pois as decisõ es são tomadas minuto a minuto. Por isso não é de estranhar, o 
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crescente aumento das vendas por impulso, tão estimulado pelas vá rias campanhas de 
marketing. 
 
As empresas devem definir e desenvolver canais de distribuição eficazes, capazes de 
responder às vá rias solicitaçõ es do mercado em tempo útil. O cliente, na maioria das 
situaçõ es, não se interessa pela origem do produto. O que realmente lhe interessa é, tê-lo 
disponível para venda ou, para seu benefício, no mais curto espaço de tempo. 
 
Para ser possível dar resposta as estas constantes situaçõ es, a empresa terá  que dispor de 
uma boa flexibilidade industrial. Ser capaz produzir o produto exigido pelo cliente e 
disponibilizá -lo num período de tempo mais reduzido que a concorrência.   
 
Outra forma, é antecipando as expectativas dos clientes, fomentando o aumento de stock, 
quer através de aná lises de mercado, quer através de aná lises CBA, quer através de outra 
técnica que o gestor ache eficaz para determinar as tendências naturais dos seus clientes. 
 
Este é um factor que, devido às suas características, tem grande importância em nichos 
específicos do mercado, não sendo tão relevante quando nos centramos sobre o mercado 
na sua globalidade. 
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GERIR COM A INSTABILIDADE DAS MATÉRIAS-PRIMAS 
 
Segundo estudos realizados pela AT Kearney, menos de 30% das empresas industriais 
europeias estão preparadas para gerir a volatilidade dos preços das matérias-primas. A má  
planificação do mercado a montante pelos gestores e a grande exposição face ao risco são 
as principais causas apontadas neste estudo. 
 
 Ao contrá rio de indústrias transformadoras como as petrolíferas, que reflectem no preço 
final as variaçõ es dos custos das matérias-primas, a maioria não o consegue fazer. Segundo 
o Banco de Portugal, 80 % das empresas portuguesas não alteram as suas tabelas de preços 
ao longo do ano.  
 
Então se a tabela de preços de venda não se altera ao longo do ano e se as empresas 
portuguesas têm pouco poder negocial para influenciar preços de compra de matérias-
primas, como sobrevivem em tempos de instabilidade de preços das matérias-primas? Que 
medidas são tomadas pelos gestores para fazer face a esta problemá tica?  
 
Junto as estas questõ es existe um outro factor que deve ser tido em conta pelo gestor, que é 
a concorrência. Os concorrentes nem sempre têm uma estratégia concertada face às 
indefiniçõ es dos mercados. A fórmula usada para fazer face a estas problemá ticas, difere 
de empresa para empresa. Pois, cada empresa é uma empresa e, as medidas tomadas devem 
ser as que melhor se adaptam às capacidades internas e externas de cada empresa. 
 
Associado à concorrência, devemos ter em conta outro aspecto essencial e que deve ser 
ponderado aquando da tomada de decisõ es pelo gestor, que é o «timing» de entrada em 
vigor da tabela de preços quer da empresa quer da concorrência. Embora exista uma 
manutenção anual dos preços, a altura em que a tabela é lançada pode, ou não, reflectir 
melhor, qual a tendência efectiva do mercado. 
 
Então como podemos gerir uma empresa industrial neste contexto de instabilidade? 
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Existem ao dispor dos gestores vá rias técnicas e ferramentas, mais ou menos evoluídas, 
que permitem minimizar riscos decorrentes desta realidade. 
 
Medidas Preventivas 
 
1. Planeamento de Cenários 
 
O planeamento de cená rios embora pouco usado por empresas industriais (apenas 28%) é a 
melhor forma para antecipação de períodos de crise e dotar a empresa de meios suficientes 
para fazer face às mesmas.  
 
Prever com rigor qual vai ser o comportamento dos preços das matérias-primas ao longo 
do ano é uma tarefa que nos dias de hoje é algo complicado. Existe uma grande 
volatilidade nos preços das matérias, devido aos constantes conflitos mundiais, assim 
como, à grande instabilidade dos mercados financeiros que muito têm influenciado este 
sector de actividade. 
 
No entanto, existem aná lises de tendências disponíveis no mercado (como por exemplo os 
variados relatórios emanados pelo Banco de Portugal, os indicadores e índices de 
conjuntura elaborados pelo INE, ou os vá rios pareceres técnicos elaborados e divulgados 
por consultoras de referencia do meio), que permitem às empresas não com exactidão, mas 
com algum grão de certeza, qual vai ser o comportamento dos preços das matérias-primas 
ao longo do ano de vigência da sua tabela de preços. É  importante que os gestores internos 
das empresas tenham a capacidade, de ler nas entrelinhas, as informaçõ es dadas pelo 
mercado sobre, qual é a sua verdadeira tendência. 
 
a) Cenário I – Subida de Preços 
 
O cená rio de subida de preços das matérias-primas é sem dúvida o cená rio mais 
desvantajoso para a empresa e aquele que exige por parte do gestor uma maior precaução e 
ponderação. 
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Durante o período de vigência da tabela de preços se, os custos de produção aumentarem, 
isso implica que, as margens de rentabilidade internas baixem e que as empresas fiquem 
mais expostas aos variados riscos de mercado. 
 
Prevendo este cená rio, existe três fórmulas usadas habitualmente pelas empresas para 
minimizar perdas de rentabilidade anual: 
Þ Aumento stock matéria-prima; 
Þ Cobertura de risco; 
Þ Gestão de tabela de preços por descontos. 
 
Prevendo aumento do custo das matérias-primas, as empresas industriais que disponham de 
capacidade de armazenamento, normalmente optam por aumentar os seus stocks de 
matéria-prima para fazer face a ciclos de subidas de preços. Esta técnica é aconselhada a 
empresas em que, a sua matéria-prima tenha um tempo de obsolência longo ou que as 
necessidades de matéria-prima sejam concentradas num número restrito de produtos. 
 
Esta técnica permite também às empresas manterem a tabela de preços dos produtos 
vendidos, bastante mais baixo do que os praticados se a não utilizassem. Permite também à 
empresa realizar mais lucros caso, os gestores decidam, terem uma tabela de preços mais 
próximo do mercado concorrencial. 
 
Outra técnica que pode ser usada pelos gestores para controlar as saídas de recursos para 
financiar matérias-primas é através das chamadas operaçõ es de «hedginge». As técnicas 
mais usuais de cobertura de risco da variação dos preços das matérias-primas em Portugal 
são: futuros e forwards de mercadorias; swaps de mercadorias; opçõ es cap. 
 
Os futuros e forwards são contratos financeiros que as empresas celebram no qual 
estabelecem na data do contrato, o preço e o quantidade de matéria-prima que irão 
transaccionar numa data futura. Esta técnica permite às empresas (industriais) protegerem-
se contra eventuais flutuaçõ es de preços das matérias-primas –  pois permite que elas 
                                                 
e Hedging –  termo vulgarmente associado a operaçõ es de cobertura de risco. 
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conheçam, durante um determinado período de tempo, o preço que irão pagar para obterem 
as suas matérias-primas. 
 
O swap de mercadorias é a técnica mais utilizada para cobertura de riscos da variação dos 
preços das matérias-primas. Esta técnica consiste, na fixação de um preço de custo da 
matéria-prima com uma instituição bancá ria durante um determinado período de tempo. 
No decorrer desse período se o preço da matéria-prima for inferior ao preço combinado a 
empresa pagará  à instituição financeira a diferença, se acontecer o contrá rio, a instituição 
financeira pagará  à empresa essa variação. Esta técnica permite à empresa garantir o preço 
da matéria-prima independentemente da sua variação no mercado. Pode existir também a 
opção inversa, em que a empresa paga à entidade financeiro caso o preço seja superior ao 
estipulado no contrato e receberá , quando a matéria-prima for transaccionada a um preço 
inferior. 
 
As opçõ es Cap são contratos celebrados entre as empresas e as instituiçõ es financeiras, 
mediante o pagamento de um prémio, que permitem às empresas estabelecer um preço 
máximo para compra de uma matéria-prima, beneficiando quer haja uma subida de preços 
da matéria-prima quer haja uma descida dos mesmos. Se existir uma subida de preços 
acima do limite fixado, a opção é exercida e a instituição financeira paga à empresa a 
diferença, caso o preço máximo pré-fixado for superior ao preço no mercado à vista, a 
empresa não exerce a opção. 
 
Quando se utiliza este tipo de cobertura de risco os gestores têm que ter em consideração 
dois aspectos fundamentais:  
Þ Os custos associados a estes tipos de operaçõ es. Deve ser sempre ponderado o 
binómio custo benefício. 
Þ A transferência de margens operacionais para financeiras. Embora os fluxos de 
capital se mantenham, os rácios relativos à actividade são diferentes e não raras 
vezes, os gestores e as empresas, são avaliados pelo seu desempenho operacional, 
delegando para segundo plano a sua performance financeira. 
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Existe uma outra técnica usada na indústria para fazer face a eventuais subidas dos preços 
das matérias-primas que é o desconto extraordiná rio à tabela.  
 
Prevendo uma subida ao longo do ano dos preços dos artigos adquiridos, as empresas 
definem tabelas de preços com margens mais altas do que o inicialmente previsto. No 
momento de baixa de preços das matérias-primas são dados aos seus clientes um desconto 
adicional. Esse desconto é pontual e transmitido ao cliente como forma de aliciamento do 
mesmo. 
 
Esta técnica é boa para manter margens e para atenuar eventuais subidas de preços das 
matérias-primas mas, não permite reduzir nem manter custos de produção. É  no entanto 
uma técnica muito perigosa, pois o cliente poderá  “habituar-se” a ter descontos adicionais e 
isso barraria as principais pretensõ es das empresas ao utilizá -la. 
 
b) Cenário II – Descida de Preços 
 
Neste cená rio as empresas têm uma margem de flexibilização maior. O gestor prevendo 
este cená rio deverá  centrar-se mais nos aspectos de curto prazo e menos nos de médio e 
longo prazo.  
 
Neste tipo de cená rios a pressão sobre os preços de venda será  um dos aspectos a ter em 
conta, assim como, a entrada de novos concorrentes no mercado devido à descida dos 
custos de iniciação e constituição. 
 
Assim e de forma a garantir margens mínimas o gestor dispõ e também de três técnicas 
(usualmente mais utilizadas): 
Þ Diminuição stock matéria-prima; 
Þ Cobertura de risco; 
Þ Gestão de tabela de preços por descontos. 
 
Ao contrá rio do que acontece no cená rio de subida dos preços das matérias-primas, neste 
cená rio o gestor deve reduzir o seu stock ao mínimo necessá rio para sua produção normal. 
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O stock em excesso possibilita um aumento de custos extraordiná rios para a empresa não 
sendo estes absorvidos pelo mercado. 
 
As técnicas de gestão de stocks como o just-in-timef são as mais aconselhadas neste tipo de 
cená rios. No entanto, há  que ter em consideração sempre, stocks mínimos de segurança, 
prazo de entrega dos fornecedores, entre outros factores que podem influenciar rotura de 
stocks. 
 
Relativamente às operaçõ es de hedging para este tipo de cená rio, são as já  referenciadas 
anteriormente, os futuros, os swaps de mercadorias e as opçõ es. Esta técnica é pouco 
utilizada neste cená rio, pois os riscos associados a estas transacçõ es estão basicamente nas 
empresas que vendem e não nas que compram. 
 
 Quando existe no mercado a montante uma forte quebra nos custos das matérias-primas, 
no mercado a jusante existe uma enorme tensão nos preços dos produtos. As empresas para 
se manterem competitivas têm que baixar preços utilizando para isso muitas vezes politicas 
de descontos agressivas. 
 
2. Sem Planeamento de Cenários 
 
Atendendo que o planeamento e a antevisão de cená rios é ainda uma actividade pouco 
desenvolvida nas empresas industriais portuguesas, torna-se pertinente arranjar soluçõ es 
para fazer face as estas constantes oscilaçõ es dos preços das matérias-primas. Gerir 
baseado em previsõ es é bastante mais fácil do que gerir com base em leves suposiçõ es. 
 
Quando não se tem uma visão global sobre as tendências do mercado a montante, 
normalmente recorrem a outras técnicas para a determinação das tabelas de preços de 
venda dos seus produtos. Os gestores procurarão no mercado concorrencial a melhor forma 
de minimizar impactos de oscilaçõ es de preços dos artigos adquiridos «a variação do preço 
                                                 
f Just-in-time –  técnica de gestão de stocks que consiste em ter disponível em armazém apenas matérias-
primas necessá rias para a produção à data. Isto é, a matéria-prima chega à empresa no momento da sua 
utilização.  
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de venda do meu concorrente reflecte a tendência normal e expectável do mercado». Nesta 
perspectiva o bench marketing é a técnica mais utilizada, pois parte-se do pressuposto que 
o mercado concorrencial varia em função dos custos de produção previsionais. 
 
Assim sendo, os gestores dispõ em de vá rias ferramentas que permitem minimizar 
oscilaçõ es dos custos de matérias-primas como são as operaçõ es de hedging. De entre as 
quais se destaca os swaps de mercadorias e as opçõ es collar. 
 
Se nos swaps (já  definidos anteriormente) existe um preço alvo fixo do custo das matérias-
primas e sobre o qual a empresa paga ou recebe consoante ele desce ou sobe relativamente 
a esse preço. Nas opçõ es collar as empresas podem fixar o intervalo de variação futuro dos 
preços de determinadas matérias-primas.  
 
Qualquer uma destas duas técnicas permite ao gestor minimizar impactos das oscilaçõ es 
dos custos das matérias-primas, no entanto, não dá  flexibilidade à empresa para reduzir 
custos de produção quando a componente principal do custo dos produtos vendidos é o dos 
artigos adquiridos. 
 
Medidas Reactivas 
 
Este tipo de medidas normalmente está  associado a empresas que não têm preocupaçõ es de 
médio e longo prazo. Os gestores gerem a empresa para o momento. O planeamento de 
tendências é esquecido e as decisõ es são tomadas com base apenas no mercado 
concorrencial. 
 
No caso das empresas industriais, o problema coloca-se com mais enfoque quando existe 
um crescimento acentuado do custo da matéria-prima, pois o oposto, é pura gestão 
comercial e não tem impacto na tomada de medidas desta natureza. 
 
Existem vá rias medidas que os gestores normalmente seguem quando se deparam com este 
tipo de situação, dentro delas destacamos três, que são aquelas que melhor permitem 
minimizar perdas de competitividade e riscos de redução de quota de mercado. 
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Estas medidas são: 
Þ Delimitação de desperdícios; 
Þ Inovação em produtos substituíveis; 
Þ Parcerias / concentraçõ es. 
 
1. Delimitar Desperdícios  
 
Numa fase em que não se pode repercutir no preço de venda os custos associados à subida 
dos custos dos artigos adquiridos, a empresa necessita encontrar alternativas e tomar 
medidas de controlo de despesas excessivas.  
 
Uma dessas medidas possíveis é a delimitação dos desperdícios em matérias-primas e 
actividades que nada acrescentam valor para o cliente ou para o produto 
 
A redução e controle de desperdícios são normalmente vistos em três vectores distintos 
(embora possam existir mais, estes são os principais): 
 
a) Aná lise de Valor 
 
Neste processo o produto é despojado de tudo aquilo que não cria mais valor ao produto e 
que não influencia o seu bom funcionamento e que, em simultâneo, também não intervêm 
com a decisão de compra do cliente. 
Este procedimento permite à empresa “emagrecer” os custos de produção relacionados 
com o produto, mantendo-o no seu conceito sem alteração. 
 
b) Optimização de Processos 
 
É  importante nestas fases optimizar recurso e tempos. Actividades supérfluas devem ser 
eliminadas ou reduzidas ao mínimo. 
 
Deve ser feito um estudo de «como se faz? Porque se faz? É  necessá rio fazer?». Sendo o 
resultado deste estudo uma importante ferramenta para a tomada de decisão da empresa. 
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O estudo permitirá , concentrar recursos em optimizaçõ es de consumos de matérias-primas 
(reduzir desperdícios) e em reestruturaçõ es de métodos de trabalho (por forma a minimizar 
tempos mortos ou de preparação). 
 
c) Componentes Substitutos 
 
Este processo está  normalmente associado aos outros dois. A tomada de decisão sobre 
eventuais alteraçõ es de componentes do produto são baseadas nas resoluçõ es obtidas 
durante as aná lises de valor e a optimização de processos. 
 
A alteração de componentes que não alteram as características intrínsecas do produto é um 
desafio que é colocado não só como uma visão global sobre o mercado mas, também como 
uma visão global sobre a empresa. 
 
Encontrar componentes substituíveis, na maioria das vezes não implica procurar no 
mercado materiais alternativos aos usados internamente. Implica sim, olhar de uma forma 
global para a empresa e procurar internamente materiais de mais baixo custo que 
respondam às necessidades geradas ou então, plataformas de uniformização de materiais 
diversos. Quando a visão sobre os recursos internos estão esgotados então sim, a empresa 
deve procurar no mercado matérias-primas alternativas de mais baixo custo.  
 
2. Produtos Substituíveis 
 
Uma outra alternativa que pode ser seguida é o desenvolvimento de produtos semelhantes, 
com características semelhantes mas, com componentes de custo inferior. Estes novos 
produtos serão à partida substitutos naturais dos anteriores. Com esta medida, a empresa 
não só limita a forte subida dos preços das matérias-primas como simultaneamente, inova 
em novos produtos e cria Know-How interno.  
 
Para que este método seja eficaz é necessá rio que a empresa disponha de um departamento 
de investigação e desenvolvimento estruturalmente eficaz e com um grande potencial de 
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inovação. Reagir rapidamente atendendo à urgência do processo, limita tempos de criação, 
inovação e testes de funcionalidade. O problema aquando o seu surgimento, implica que, o 
responsável técnico pela inovação já  tenha realizado testes e diligencias para a sua rápida 
resolução.  
 
Uma grande desvantagem apontada a este método é que, a empresa não pode estar 
constantemente a substituir os seus produtos. O ciclo de vida do produto no mercado não 
deve ser curto. Por exemplo, em produtos compostos como o automóvel, em que o 
mercado de componentes substituíveis é bastante importante, a redução de vida do produto 
pode ser factor de falta de atractividade para a compra do bem. 
 
3. Parcerias / Concentrações 
 
Quando internamente já  pouco se consegue fazer para delimitar este conflito é necessá rio 
olhar para o exterior. Os processos a montante tomam assim uma grande importância 
estratégica na empresa.  
 
 As dificuldades unem as empresas. O cliente é tão mais apetecível, quanto melhor ele 
estiver no mercado. Nenhum fornecedor deseja e gosta, que os seus clientes estejam com 
dificuldades a operar no mercado. A partilha de esforços é um processo natural que é 
partilhado entre fornecedor e cliente. Confrontadas com estas dificuldades, muitas das 
empresas procuram desenvolver parcerias estratégicas com os seus fornecedores, 
procurando controlar os seus canais de abastecimento e limitar subidas acentuadas de 
preços das matérias-primas. 
 
Existem casos em que as empresas optam por concentrar-se com os seus abastecedores, 
permitindo assim que os prejuízos realizados nos processos a jusante sejam eliminados 
pelos processos a montante. Ao controlar todo o fluxo de abastecimento e produção, o 
novo consórcio tem uma capacidade superior para influenciar tendências de mercado.  
 
A concentração é contudo um processo moroso e que obriga a grande estudo e ponderação. 
Os custos, as implicaçõ es legais, a decisão do regulador (quando exista), o tempo de 
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realização da operação, são alguns aspectos que devem ser tidos em conta para o cá lculo da 
viabilidade do negócio. 
 
O alcance temporal da tomada de decisõ es deve ser um aspecto a ter em conta na opção 
estratégica a seguir. Se o problema for de curto prazo, as parcerias são as que darão mais 
garantias se, o problema for estrutural e de tempo mais alongando, as concentraçõ es e 
fusõ es são hipóteses a considerar. 
 
 
 
 
Estas medidas, embora não apareçam como soluçõ es para a resolução de alguns destes 
problemas, são medidas que permitem, com algum grau de eficácia, minimizar perdas de 
margens de comercialização e de mercado, relativamente à problemá tica das oscilaçõ es dos 
preços das matérias-primas.  
 
A escolha das medidas a tomar não é fácil. O gestor deverá  ponderar sempre a sua tomada 
de decisão tendo em conta factores como, a cultura organizacional da empresa, os custos 
associados à tomada de decisão, o alcance temporal da medida e acima de tudo o “timing” 
da medida. 
 
Num mercado onde não existam monopólios as empresas, devem adaptar-se ao mercado, 
porque o mercado não se adapta às empresas. Sobrevive quem melhor conhecer o mercado 
e mais facilmente se readapta a desajustamentos pontuais. 
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Medidas Tipo Acções a Tomar 
Aumento stock matéria-prima 
Cobertura de risco 
Planeamento Cenários – 
Subida Preços Matérias-
Primas Gestão de tabela de preços por descontos 
Diminuição stock matéria-prima 
Cobertura de risco 
Planeamento Cenários – 
Descida Preços Matérias-
Primas 
Gestão de tabela de preços por descontos 
Preventivas 
Sem Planeamento Cenários Benchmarking 
Delimitar desperdícios 
Internas 
Produtos substituíveis 
Parcerias 
Reactivas 
Externas 
Concentraçõ es 
 
Tabela 2.1 
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MÉTODOS DE CÁ LCULO 
 
Existem muito estudos e modelos sobre como se deve ou, sobre a melhor forma de 
apuramento do preço final dos produtos. No entanto, a fixação do preço dos produtos 
depende de muitos factores e variáveis que podem gerar conflitos entre si.  
 
Na fixação do preço, o gestor terá  que ter em conta factores como o custo, a concorrência, 
a margem de lucro expectável, o posicionamento do produto na gama e a percepção do 
preço/produto para o cliente. 
 
Estas variáveis, embora possam parecer similares, são-o na sua forma, por vezes 
contraditórias. Dependendo do sector e do mercado, a não observância de um destes 
factores pode implicar o sucesso ou insucesso de uma linha de produtos. 
 
O Preço Com Base Nos Custos 
 
A fixação do preço dos produtos com base nos custos de fabricação e expedição é, o 
método mais tradicional e ao mesmo tempo o que gera maior controvérsia. Embora seja o 
método que melhor transmite a realidade da empresa, nem sempre é fácil chegar ao custo 
de cada artigo. Por exemplo, uma empresa que produz 1000 produtos diferentes, a aferição 
do custo por produto implica uma sistematização e uma prá tica que a maior parte das 
empresas em Portugal ainda não possui. 
 
Existe um outro factor, não menos importante, que deve ser considerado quando se escolhe 
o método de cá lculo dos produtos, que é a estrutura orgânica da própria empresa. 
 
Uma empresa puramente comercial não necessita de um sistema de custeio tão elaborado 
como uma puramente industrial ou mista. Embora a grande maioria dos autores aponte 
métodos de custeio apenas para a industrialização dos produtos, a verdade é que algumas 
adaptaçõ es desses métodos à variante comercial podem também dar ao gestor uma visão 
mais global sobre o custo de cada projecto e sobre possíveis decisõ es a tomar. 
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Como em todas as operaçõ es desta natureza, existem vá rias correntes de pensamento sobre 
a melhor forma de se chegar aos custos dos produtos. Neste estudo iremos debater três, que 
são: o custeio directo ou variável, o custeio por absorção ou total e custeio baseado nas 
actividades ou CBA. 
 
1. Custeio Variável 
 
O custeio directo ou variável, acenta a sua filosofia no conceito de que, só os custos 
variáveis são influenciáveis pelo volume de produção. Todos os outros, devem ser 
considerados como custos do exercício e não imputáveis aos produtos, pois estes manter-
se-ão, quer exista actividade ou não. 
 
A principal característica deste método é que, as existências finais dos produtos acabados e 
produtos intermédios serão valorizadas apenas com custos variáveis enquanto que os 
restantes custos irão servir de base para a redução de resultados. 
 
As principais vantagens apontadas a este método são: 
a) Os custos dos produtos são formulados de forma objectiva. Não há  recurso a 
reafectaçõ es de custos por métodos indirectos através de chaves de repartição; 
b) Limita o uso da chamada “contabilidade criativa”. A valorização de inventá rios fica 
limitada impedindo o empolamento ou diminuição de custos para cá lculo de 
resultados; 
c) É  de mais fácil percepção para os agentes de produção. Como os custos têm uma 
natureza mais próximo da realidade da produção, são mais facilmente entendíveis e 
controláveis tanto pelos directores industriais como pelos de produção; 
 
As grandes desvantagens apontadas a este modelo são: 
a) Os produtos ficam subavaliados. Os produtos não reflectem todos os custos 
incorridos para os obter; 
b) A separação dos custos é bastante difícil. Existem alguns custos que derivado da 
sua natureza não é clara a separação entre custos fixos e variáveis, sendo utilizado 
em alguns casos a rubrica de custos semi-variáveis; 
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c) A utilização deste método tem uma visão de curto prazo. Como não se tem em 
atenção os custos fixos, que normalmente estão ligados à capacidade produtiva das 
empresas, a visão de longo prazo está  comprometida à partida, levando em alguns 
casos a criar problemas de continuidade da empresa. 
d) Não é um método aceite fiscalmente em todos os países. 
 
2. Custeio Total ou Por Absorçã o 
 
O custeio total ou por absorção tal como o próprio nome indica, é caracterizado pela, 
imputação de todos os custos incorridos durante um determinado período, aos produtos 
fabricados durante esse mesmo período. Neles se englobam, para além dos de produção, os 
administrativos, os de qualidade e todos os outros considerados indirectos. 
 
Relativamente às vantagens e desvantagens desta metodologia de cá lculo dos custos dos 
produtos, são de fácil constatação. Sendo este método praticamente antagónico ao custeio 
variável, as vantagens do custeio total são as desvantagens do custeio variável e vice-versa. 
 
No entanto, as empresas poderão adoptar os dois métodos ao mesmo tempo, de forma a 
obterem complementarmente informação precisa para as suas tomadas de decisõ es. Não é 
no entanto recomendável, embora possível, proceder a mudanças de métodos em 
exercícios consecutivas, pois, dando eles resultados diferentes, a comparabilidade das 
demonstraçõ es financeiras fica posta em causa, podendo-se pô r em causa o verdadeiro 
motivo da utilização do método. 
 
3. Custeio Baseado nas Actividades ( CBA ) 
 
O sistema de custeio baseado nas actividades ou vulgarmente conhecido pelo método de 
custeio CBA é, uma evolução do custeio total. Desenvolvido na década de 80 por dois 
professores americanos ( Kaplan e Cooper), o custeio CBA baseia-se no pressuposto de 
que as actividades são que consomem recursos e não os produtos.  
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O surgimento deste método visou/visa, a eliminação de certas distorçõ es causadas pela 
forma como a imputação dos custos indirectos eram feitos aos produtos. A filosofia de que 
as actividades são as que consomem recursos e que os produtos consomem actividades, 
tem vindo a gerar um maior consenso e a ser melhor aceite dentro dos utilizadores desta 
informação. 
 
Por um lado, os custos das actividades são mais fáceis de gerir e controlar por parte dos 
responsáveis de produção. Por outro lado, a reafectação de custos tem por base factores 
mais objectivos e mais consensuais. Todos os produtos são fruto de um ou vá rios processos 
de transformação, logo, o somatório dos custos dessas actividades dará  o custo final do 
produto. 
 
Uma outra grande vantagem do custeio CBA é que, o facto de este sistema exigir que se 
façam monitorizaçõ es mais pormenorizadas aos processos, proporciona aos seus 
responsáveis, informação mais fidedigna e com maior rapidez para as diversas decisõ es 
estratégicas que pretendem tomar. 
 
Embora este sistema de custeio seja o que melhor demonstra a realidade da empresa, é um 
sistema que exige bastante sistematização e que na prá tica, por vezes, se torna bastante 
complicada. O binómio custo-beneficio nem sempre é perceptível por parte dos gestores, o 
que demonstra a fraca implementação deste modelo nas indústrias portuguesas. 
Concorrendo também para esta situação, o facto de existir actualmente, poucos técnicos 
especializados no desenvolvimento e implementação deste método de custeio nas 
empresas. 
 
4. Comparaçã o Entre os Três Sistemas de Custeio – Exemplo Prático 
 
A melhor forma de se comparar os dados e indicaçõ es obtidos por cada um destes três 
sistemas é através de um exemplo prá tico. 
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Exemplo 2: 
A empresa Trifaz, Lda. dedica-se ao fabrico de acessórios para portas. Em 2007 o gestor 
decidiu solicitar aos seus responsáveis, um estudo sobre qual seria o sistema de custeio que 
melhor se adaptaria à empresa. Para tal, pegou na produção de Janeiro de duas das suas 
linhas de produção e nos custos mensais e pediu que lhe fizessem o quadro comparativo 
dos diversos métodos. Solicitou também que lhe dessem uma opinião relativamente aos 
preços praticados, sabendo de antemão que as margens liquidas pretendidas seriam de: 
produtos A e B –  15%; produtos C e D –  10 %. 
 
Dados produtivos relativos a Janeiro: 
· Produção: (11850 unidades)  
Produto A - 5000;  
Produto B - 2350; 
Produto C - 3300; 
Produto D -1200. 
· Custo matérias-primas incorporados por produto:   
Produto A –  0,50 €;  
Produto B –  0,72 €; 
Produto C –  0,45 €; 
Produto D -1,25 €. 
· Tempo fabricação por produto:   
Produto A –  1 minutos –  Linha 1;  
Produto B –  1,5 minutos –  Linha 2; 
Produto C –  2 minutos –  Linha 2; 
Produto D –  4 minutos –  Linha 1. 
 
Dados financeiros relativos a Janeiro: 
· Custos directos variáveis: (3700 €) 
Linha 1 –  1500 €;  
Linha 2 –  2200 €; 
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· Custos directos fixos: (5000 €) 
Linha 1 –  3000 €;  
Linha 2 –  2000 €; 
· Custos indirectos variáveis: (1320 €) 
Qualidade –  820 €;  
Planeamento –  500 €; 
· Custos indirectos fixos: (10550 €) 
Qualidade –  7200 €;  
Planeamento –  3350 €; 
· Vendas por produto (em 1 de Janeiro o Stock era 0 de todos os produtos):   
Produto A –  3500 a 2,00 €/cada;  
Produto B –  2000 a 2,50 €/cada; 
Produto C –  2900 a 1,90 €/cada; 
Produto D –  1100 a 3,75 €/cada. 
 
Em Março o Sr. José, responsável pelo departamento financeiro da empresa apresenta os 
seguintes dados: 
 
Þ Cá lculo do custo dos produtos pelo método do custeio variável 
 
Produto A = 0,5g + (1500+2200+820+500)h/11850i = 0,92 € 
 
Produto B = 0,72 + (1500+2200+820+500)/11850 =  1,14 € 
 
Produto C = 0,45 + (1500+2200+820+500)/11850 =  0,87 € 
 
Produto D = 1,25 + (1500+2200+820+500)/11850 = 1,67 € 
 
 
 
 
                                                 
g Custo das matérias-primas 
h Custo variável directo mais custo variável indirecto 
i Produção mensal das linhas 
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 Produto A Produto B Produto C Produto D  
Volume Vendas        7.000 €          5.000 €          5.510 €          4.125 €    
Custo Produtos Vendidos        3.220 €          2.280 €          2.523 €          1.837 €    
Outros Custos       6.561 €          3.084 €          4.330 €          1.575 €    
Resultado -      2.781 €  -         364 €  -      1.343 €            713 €   -      3.775 €  
      
Nº  Produtos Vendidos 3500 2000 2900 1100  
Nº  Produtos Fabricados 5000 2350 3300 1200  
Preço Unitário          2,00 €            2,50 €            1,90 €            3,75 €    
Custo Unitário          0,92 €            1,14 €            0,87 €            1,67 €    
Margem 117% 119% 118% 125%  
Valor Stock        1.380 €             399 €             348 €             167 €    
Tabela 3.1 
 
Þ Cá lculo do custo dos produtos pelo método do custeio total 
 
Produto A = 0,5 + (1500+2200+3000+2000+820+500+7200+3350)j/11850 = 2,24 € 
 
Produto B = 0,72 + (1500+2200+3000+2000+820+500+7200+3350)/11850 =  2,46 € 
 
Produto C = 0,45 + (1500+2200+3000+2000+820+500+7200+3350)/11850 =  2,19 € 
 
Produto D = 1,25 + (1500+2200+3000+2000+820+500+7200+3350)/11850 = 2,99 € 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
j Custo totais 
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 Produto A Produto B Produto C Produto D  
Volume Vendas        7.000 €          5.000 €          5.510 €          4.125 €    
Custo Produtos Vendidos        7.840 €          4.920 €          6.351 €          3.289 €    
Outros Custos          
Resultado -         840 €              80 €   -         841 €            836 €   -         765 €  
      
Nº  Produtos Vendidos 3500 2000 2900 1100  
Nº  Produtos Fabricados 5000 2350 3300 1200  
Preço Unitário          2,00 €            2,50 €            1,90 €            3,75 €    
Custo Unitário          2,24 €            2,46 €            2,19 €            2,99 €    
Margem -11% 2% -13% 25%  
Valor Stock        3.360 €             861 €             876 €             299 €    
Tabela 3.2 
 
Þ Cá lculo do custo dos produtos pelo método do custeio CBA 
 
Reafectação custos por linha: 
 Qualidade –  30 % Linha 1; 70% Linha 2; ( critério nº resolução conflitos) 
 Planeamento –  49 % Linha 1; 51% Linha 2 ( critério nº fichas produção) 
 
Produto A = 0,5 + [(4500k+(8020x0,3)l +(3850x0,49)m)/9800n]x1o = 1,40 € 
 
Produto B = 0,72 + [(4200+(8020x0,7) +(3850x0,51))/10125]x1,5 =  2,46 € 
 
Produto C = 0,45 + [(4200+(8020x0,7) +(3850x0,51))/10125]x2 =  2,78 € 
 
Produto D = 1,25 + [(4500+(8020x0,3) +(3850x0,49))/9800]x4 = 4,84 € 
 
                                                 
k Custo totais directos da linha 
l Afectação custos indirectos qualidade 
m Afectação custos indirectos planeamento 
n Tempo de utilização mensal da linha de produção 
o Tempo necessá rio para a fabricação do produto 
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 Produto A Produto B Produto C Produto D  
Volume Vendas        7.000 €          5.000 €          5.510 €          4.125 €    
Custo Produtos Vendidos        4.900 €          4.920 €          8.062 €          5.324 €    
Outros Custos          
Resultado        2.100 €               80 €   -      2.552 €  -      1.199 €  -      1.571 €  
      
Nº  Produtos Vendidos 3500 2000 2900 1100  
Nº  Produtos Fabricados 5000 2350 3300 1200  
Preço Unitário          2,00 €            2,50 €            1,90 €            3,75 €    
Custo Unitário          1,40 €            2,46 €            2,78 €            4,84 €    
Margem 43% 2% -32% -23%  
Valor Stock        2.100 €             861 €          1.112 €             484 €    
Tabela 3.3 
 
Como podemos concluir, qualquer um dos métodos utilizados mostrou que a empresa 
precisa urgentemente de rever o preço dos produtos. No entanto, a decisão que o gestor 
terá  que tomar dependerá  bastante do método que estiver a utilizar.  
 
Assim, tendo em atenção que o gestor pretenderá  ter uma margem fixa de lucro líquido 
final de 10 % para os produtos C e D e 15% para os A e B a decisão que tomaria seria a 
que consta no seguinte quadro: 
 Produto A Produto B Produto C Produto D 
 P_Actual N_Preço P_Actual N_Preço P_Actual N_Preço P_Actual N_Preço 
Custeio Variável     2,00 €       2,57 €       2,50 €       2,82 €       1,90 €       2,40 €       3,75 €       3,28 €   
Decisã o Subia 28 % Subia 13 % Subia 26 % Descia 13 % 
Custeio Total     2,00 €       2,58 €       2,50 €       2,83 €       1,90 €       2,41 €       3,75 €       3,29 €   
Decisã o Subia 29 % Subia 13 % Subia 27 % Descia 12 % 
Custeio CBA     2,00 €       1,61 €       2,50 €       2,83 €       1,90 €       3,06 €       3,75 €       5,32 €   
Decisã o Descia 20 % Subia 13 % Subia 61 % Subia 42 % 
Tabela 3.4      Legenda: P_Actual – Preço actual; N_Preço – Novo preço. 
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Desta tabela poderá  não só constatar-se uma enorme importância relativamente à escolha 
de método de cá lculo dos custos do produto (quando a determinação do preço é feito com 
base no mesmo), como também da informação que daí deriva. Informação similar à partida 
leva, a tomada no final de decisõ es em alguns casos contraditórias. 
 
 
O Preço Com Base Na Concorrência 
 
A empresa não está  só a operar no mercado –  a não seja que estejamos perante um 
mercado de monopólio –  e como tal, os factores concorrenciais são de bastante 
importância. Não importa que a empresa queira vender um produto por 40 quando o 
mercado só lhe pagará  20.  
 
Muitos são os gestores em Portugal, que fixam o preço dos seus produtos com base nos 
preços dos seus concorrentes. A este facto muito se deve à fraca implementação de 
sistemas de custeio dos produtos indispensável para a tomada de decisõ es com base em 
informação interna preferencial.  
 
Os preços dos produtos concorrentes são no entanto, um bom marco de referência para a 
própria empresa. Um produto concorrente que, tenha um preço superior ao custo de 
fabricação, implica que, o processo produtivo daquele produto está  desactualizado e que a 
empresa ou optimiza o processo ou, a sobrevivência daquela linha de produtos está  
comprometida. Se por outro lado, o preço do produto concorrente está  com valor muito 
superior ao preço que o gestor inicialmente pretendia fixar, isto quer dizer que, o mercado 
deste produto ainda tem um “folga de contracção” e a probabilidade de surgir novos 
produtos é grande ou então, que a concorrência neste segmento de mercado se faz ao nível 
de outras características intrínsecas dos produtos como o design, a marca ou a qualidade do 
produto. 
 
Estar no mercado implica conhecer o mercado, as empresas não se devem fechar em si 
mesmas. Os custos, são uma boa base de partida para a determinação do preço dos 
   46 
produtos, no entanto, conhecer o preço dos produtos concorrentes é uma mais valia para a 
determinação da tabela de preços das empresas. É  também uma forma de avaliação da 
produtividade interna relativo aos seus processos de produção e/ou aprovisionamento. 
Permitindo assim analisar e reduzir desvios face à concorrência. 
 
O Preço Com Base Na Gama 
 
Os preços dos produtos baseados na gama parece à primeira vista um factor menos 
importante, no entanto, o mercado mostra que este paradigma está  errado. Cada vez mais, o 
ser humano vive de conceitos como, «o que é caro é que é bom». Como tal, o preço do 
produto deve conter as expectativas do cliente alvo. 
 
Existem vá rios exemplos prá ticos destes procedimentos como é o caso da roupa de marca. 
Não importa ao comerciante ou responsável da marca que uma camisa (por ex. Gant) custe 
4,50 € para ser produzida, como o público-alvo é o de estrato social médio alto o preço de 
venda terá  que se fixar no mínimo nos 50 a 60 €, dez vezes mais do que ela custou a ser 
fabricada. Pois se assim não fosse, a marca acabaria por banaliza-se e perder prestígio. O 
bem passava a ser um produto de consumo em vez de um sonho só ao alcance de alguns. 
 
Um outro exemplo é da construção de bairros sociais. Se as habitaçõ es forem vocacionadas 
para a classe baixa, a margem de lucro é menor, por outro lado, se as habitaçõ es forem 
vocacionadas para um estrato social mais elevado, a margem de lucro sobe e os preços 
serão fixados de forma a garantir, que a classe social inferior não terá  poder de compra 
para as adquirir. 
 
A redução acentuada dos preços dos produtos pode dar ao cliente a sensação da perda de 
qualidade e um sinal de vulgarização da marca, levando o cliente preferencial a deixar de o 
ser e a procurar junto da concorrência alternativas. Para fazer face a algumas destas 
situaçõ es e visto que o poder de compra tem diminuído em Portugal (com tendência a 
manter-se bastante reduzido), as indústrias optam geralmente por criarem uma solução para 
a alternativa de preço que vulgarmente lhes chamam “marca branca”. 
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Este conceito permite incutir no produto as características relativas ao público-alvo sem 
afectar a imagem e qualidade da marca principal comercializada. Muitas vezes o produto é 
tão similar ao principal que, o que os distingue na realidade são ligeiros pormenores.  
 
É  importante aqui referir também que, dependendo da gama do produto e do estrato social 
a que se destina, a concorrência far-se-á  em factores distintos. Se um produto se destina a 
uma gama mais baixa a concorrência faz-se essencialmente ao nível do preço e as margens 
de comercialização serão baixas. Se por outro lado o produto se destina a uma gama mais 
elevada o design e a fiabilidade da marca são armas bastante importantes na conquista do 
mercado, normalmente neste tipo mercado as margens tendem a subir bastante. 
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DOCE FRIO E O MERCADO 
 
Breve Apresentaçã o 
 
A Doce Frio SA. é uma empresa que se dedica à concepção e produção de móveis 
refrigerados para a distribuição alimentar e horecap. Apareceu no final da década de setenta 
da reorganização de actividades da Hiperteam Lda e faz actualmente parte dum grupo 
empresarial que se chama Hiperworld SA. É  certificada desde 2003 pela norma de 
qualidade ISO 9001:2000 (pela APCER e IQNET), no âmbito de toda a sua actividade. 
Tem um volume de negócios próximos dos 10 milhõ es de euros ano. 
 
Figura 4.1     Fonte: Organograma retirado do manual da qualidade da Doce Frio 
 
Actualmente, a Doce Frio emprega cerca de 94 trabalhadores distribuídos pelos diversos 
departamentos organizacionais (70 ligados a departamentos de produção, 21 em 
departamentos de apoio e logística e 3 afectos exclusivamente a investigação e 
desenvolvimento de novos produtos). A produção média diá ria ronda os 30 móveis sendo o 
mercado externo o principal destinatá rio (70%). A Doce Frio está  presente em mais de 30 
                                                 
p Horeca –  ramo de negócio ligado à hotelaria (hotéis, bares, cafés, etc.) 
Direcçã o Geral 
Departamento Comercial Direcçã o Industrial Direcçã o Qualidade 
Planeamento Produçã o Aprovisionamentos Investigaçã o e 
Desenvolvimento 
Armazé ns Linhas Produçã o 
Componentes 
Linhas Montagem Té cnico 
Departamento Financeiro Departamento 
Informático 
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países, através de parcerias estratégicas com instaladores e distribuidores locais. A 
proximidade destes com o mercado é um dos factores preponderantes para a determinação 
da escolha da estratégia para a internacionalização da marca. 
 
A empresa tem como principal objectivo, ir para além do que é exigido, não descurando as 
relaçõ es com os clientes e com o meio ambiente. O slogan da empresa é: “Criar a inovação 
do cliente, é a capacidade de ir para além do que é normal”. 
 
A empresa é detentora de duas marcas certificadas de produtos que são, Docefrio e 
Softfrio. 
 
Mercado Concorrencial 
 
O mercado concorrencial está  dividido em duas realidades estratégicas bastante distintas: o 
mercado nacional onde operam praticamente empresas portuguesas e três operadores 
externos ligados a grandes grupos económicos internacionais e; o mercado externo onde 
para além dos que concorrem no mercado interno estão também concorrentes oriundos do 
mercado de leste e da Turquia. 
 
Ao nível do mercado nacional, a empresa adoptou pela concentração vertical a montante da 
fabricação dos produtos. Criou vá rias representaçõ es comerciais que lhes permita escoar 
cerca de 30% da produção com especial destaque para duas linhas de produtos a «Linha 
Hiper» e a «Linha Horeca». A disputa do mercado faz-se ao nível do preço, do serviço pós-
venda e da proximidade cliente / fornecedor. Existem dois produtores nacionais e três 
internacionais que competem ao mesmo nível neste mercado, existindo ainda outros 
pequenos concorrentes que se debruçam em pequenos nichos de mercado, normalmente 
focalizados em pequenas á reas de acção. 
 
No contexto internacional (em especial no espaço europeu), a concorrência toma uma 
faceta diferente. O mercado é dominado por grandes instaladores e distribuidores locais 
que conseguem competir de igual forma com os grandes grupos empresariais (grupos de 
empresas que englobam produção e comercialização da marca) do sector. 
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Por essa via, a estratégia de negócios da Doce Frio é diferente. A internacionalização faz-
se através da criação de parcerias estratégicas com distribuidores e instaladores locais, quer 
através da venda e comercialização de marca própria, quer através da comercialização e 
venda de produtos de linha brancaq. 
 
Com a abertura dos mercados de leste europeu, a disputa por estes distribuidores tornou-se 
mais incisiva e determinante. A chegada de artigos substitutos com relativa qualidade e a 
preços mais baixos começou a ser uma preocupação para os produtores nacionais, pois a 
sua principal vantagem competitiva neste mercado, era precisamente a relação preço 
qualidade.  
 
Uma outra contrariedade que as empresas neste sector têm que superar nestes mercados 
internacionais, é o preço a que compram grande parte das suas matérias-primas. A maior 
parte dos materiais que englobam nos seus produtos finais são oriundos de países europeus 
(em especial de França, Itá lia e Alemanha). Sendo Portugal um país na periferia da Europa, 
os custo de transporte e logística associados à compra das matérias são superiores à de 
outros países que estão bastante mais próximos. Se a estes custos somarmos também os 
outros custos de distribuição decorrentes da disponibilização dos produtos no cliente, 
verificamos que é preciso as empresas nacionais terem uma produtividade interna bastante 
superior à concorrência. Produtividade, como as diversas estatísticas mostram, não se 
verifica em Portugal, sendo inclusive um dos piores ao nível de produtividade no espaço 
europeu. 
 
 
 
 
 
 
                                                 
q Quando se fala em produtos de linha branca, refere-se a produtos descaracterizados e ou semelhantes aos 
produtos de marca própria. Por outras palavras, os produtos deixam de ter a marca do fabricante e passam a 
ter a marca do distribuidor ou instalador. 
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 Figura 4.2       Fonte: Euro stat and DG ECFIN 
 
DOCE FRIO 2008 – A ESTRATÉGIA E AS ALTERNATIVAS 
 
A Origem do Caso 
 
O ano de 2008 foi um ano atípico ao nível da instabilidade dos preços das matérias-primas 
em especial do aço. Com uma forte subida, de Novembro de 2007 até Setembro de 2008, 
seguida desde então de uma forte quebra, cotando-se em Fevereiro de 2009 a preços de 
2000. Embora os próximos grá ficos não traduzam com exactidão os preços que a Doce 
Frio pagou pela aquisição das matérias-primas, eles reflectem bem a grande instável do 
preço das matérias-primas nos grandes distribuidores  
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Figura 4.3      Fonte: London Metal Exchange – Gráficos em €/T 
 
De realçar que todos estes grá ficos têm em comum, a entrada em 2009 com fortes quebras 
ao nível da cotação dos preços das matérias-primas. E que durante 2008, as cotaçõ es dos 
metais estiverem sempre em alta, em especial, o cobre e o alumínio que atingiram 
máximos entre Abril e Setembro. 
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Apesar destas constantes flutuaçõ es dos custos das matérias-primas, a tabela de preços dos 
produtos vendidos entrou em vigor em Fevereiro de 2008 e manteve-a durante todo o ano, 
como aliás, é norma e prá tica corrente neste sector de actividade (as empresas fixam os 
preços de venda durante um período de um ano, não sendo para tal regra geral fixar uma 
tabela no início do ano). 
 
A tabela de preços da Doce Frio está  dividida em quatro linhas de produtos, 
correspondentes aos sectores de actividade a que se destinam. Cada linha está  dividida por 
tipologia de produto conforme a utilidade do mesmo. Ao todo, a tabela de preços é 
composta por 1530 móveis, 3450 acessórios e 120 mercadorias.  
 
Os móveis e acessórios são fabricados internamente e são valorizados a custo padrão ou 
standard, enquanto que as mercadorias como não são fabrico da empresa são valorizados a 
custos médios. 
 
Os preços de tabela são calculados com base nos custos de produção (método do custeio 
ABC) ou médios de aquisição tratando-se de mercadorias. O cá lculo de uma tabela de 
preços pelo departamento financeiro –  custeio industrial –  é um processo moroso, pois é 
preciso custear todos os artigos e analisá -los sobre eventuais erros, omissõ es e produtos 
descontinuados. O gestor financeiro tenta limitar esse tempo, pois durante este período é 
possível verificar-se flutuaçõ es nos custos das matérias-primas e torna-se importante enviar 
para o mercado uma tendência dos preços dos produtos fabricados. 
 
O Caso em Estudo 
 
Para melhor se perceber o impacto das decisõ es estratégicas assumidas ou que poderiam 
ter sido antecipadamente assumidas, foi escolhido para aná lise desta problemá tica um dos 
produtos que a empresa mais comercializa por ano o Iglo 1350 FVD-LC. 
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 Figura 4.4  
Este produto vocacionado para a exposição de produtos lácteos e de charcutaria segundo as 
normas vigentes no espaço comunitá rio. As zonas de exposição e as vistas são em aço 
inox, com laterais panorâmicas em vidro. É  composto na sua base standard por quatro 
níveis de exposição amovíveis e com iluminação no tecto. Este produto destina-se em 
especial ao mercado preço. 
 
Dados comerciais:  
Þ Em 2007 a Doce Frio vendeu 250 unidades do Iglo 1350 FVD-LC com preço de 
venda base de 2325€ o que equivaleu a um preço médio liquido por móvel de 
1430€.  
Þ Em 2008 a empresa decidiu fixar o preço em 2400 € (subida de 3 %), prevendo um 
custo médio de produção ao longo do ano a rondar os 1292 €.  
Þ Este móvel, como se vende em grande parte para o mercado europeu (85%), a Doce 
Frio concede normalmente aos seus distribuidores, um desconto de 35% e 35% + 
5% a distribuidores que tenham um volume de negócios de compras anuais à 
empresa um valor superior a 550 mil euros ano. No mercado português a Doce Frio 
vende à empresa comercial do grupo o produto com um desconto de 40%. No 
entanto durante 2008 a empresa foi forçada a dar um desconto extra de 3% de 
forma a cativar novos clientes e fazer face às constantes reduçõ es de procura do 
mercado destes produtos. 
Þ A margem de lucro bruta esperada é de 15 % (sendo 5% absorvidos pelos custos de 
pós-venda). 
Þ A empresa não utiliza nenhuma técnica de cobertura de risco de subida do preço da 
matéria-prima. Os fornecedores em Dezembro / inícios de Janeiro enviam para a 
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empresa a sua tabela de preços (que se manterão em vigor durante o ano). As 
excepçõ es são, os fornecedores de Chapa e madeira cujo preço é variável 
mensalmente e os fornecedores de componentes específicos, que estão identificados 
e segregados, cujo preço varia trimestralmente. 
Þ O ciclo normal de aprovisionamentos da empresa para componentes críticos e de 
grande volume é trimestral. 
 
O processo produtivo do móvel pode ser representado da seguinte forma: 
 
Figura 4.5 
A produção do Iglo 1350 FVD-LC passa por duas fases distintas. Numa primeira fase são 
produzidos os componentes do móvel – processo realizado na Secção A–  e seguidamente 
sofrem ligeiras pré-montagens – processos realizados nas Secçõ es B e C–  . Na fase seguinte 
os componentes produzidos anteriormente e acoplados, juntamente com outros artigos 
adquiridos, são montados nas linhas D, E e F de forma a constituírem um móvel. De 
seguida o móvel já  montado é testado e embalado, processos que ocorrem nas Secçõ es G e 
H. 
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Para a produção do Iglo em todas as fases de transformação a empresa tinha os seguintes 
custos com matérias-primas (por móvel) em Janeiro de 2007: 
Designaçã o Unid Qnt C_Unit C_Total % Imp Designaçã o Unid Qnt C_Unit C_Total % Imp 
Chapa Inox Esmerilada 0.8 Kg 38,01 3,05 €  115,92 €  15% Ventoinha A 230/28°  Un 2 0,77 €  1,54 €  0% 
Compressor Caj4517Z/230V/50Hz Un 1 111,75 €  111,75 €  15% Tubo Cu Em Rolo 1/2X0,8 Kg 0,2 7,37 €  1,48 €  0% 
Evap 1/2"-7,2-28 (267X133X950) Un 1 76,60 €  76,60 €  10% Borne Ligaç ão Wdu 2,5 Bl Azul Un 5 0,27 €  1,35 €  0% 
Chapa Inox Esmerilada 0.6 Kg 20,11 3,10 €  62,36 €  8% Perfil Plast 29X7,4X3150 (Ref. 2058015) m 2,5 0,51 €  1,28 €  0% 
Condensador Ac 810 Un 1 44,70 €  44,70 €  6% Tampa De Vá lvula De Carga Un 2 0,56 €  1,12 €  0% 
Ventilador Comp 127 Typ 5950 W Un 2 15,09 €  30,18 €  4% Cabl Lig Cx Elect - Microprocessador Un 1 1,10 €  1,10 €  0% 
Chapa Galvanizada 0.6 Kg 41,77 0,72 €  30,08 €  4% Filtro Sec 40G 1/4Xcap 3,2 R404A Un 1 1,07 €  1,07 €  0% 
Cortina C/ 1248X2000 Un 1 28,77 €  28,77 €  4% Caixa Derivaç ão 60×60 Un 1 1,04 €  1,04 €  0% 
Chapa Galvanizada 2.0 Kg 32,85 0,70 €  22,99 €  3% Ficha 2P+T 16A 250V C/ Cabo 1,5M Br Un 1 1,03 €  1,03 €  0% 
Lat V 1206X402X8 Un 2 10,60 €  21,20 €  3% Barra Lig Equip Zqv 2,5N/2 Un 3 0,30 €  0,90 €  0% 
Madeira De Pinho m³ 0,11 150,00 €  15,88 €  2% Perno Din 916 M8X35 Zn Un 14 0,06 €  0,84 €  0% 
Microprocessador Xr20C (Sonda 2,5M) Un 1 15,50 €  15,50 €  2% Tubo Capilar 1,5 Kg 0,07 11,06 €  0,77 €  0% 
Motor Vn10-20 Net2T10Zvn008 Un 2 6,70 €  13,40 €  2% Caixa Derivaç ão 92X44X41 Un 1 0,72 €  0,72 €  0% 
Minicontactor Dilem-01 230Vac Un 1 11,51 €  11,51 €  2% Chapa Inox Esmerilada 1.0 Kg 0,23 3,00 €  0,70 €  0% 
Chapa Inox Esmerilada 0.7 Kg 3,7 3,05 €  11,29 €  1% Marcador Bornes Dekafix 5 1-20 Un 1 0,70 €  0,70 €  0% 
Consola Multi-Inclinavel 383 Cz Un 8 1,21 €  9,68 €  1% Arrancador Lâ mpada Fluoresc 4-65 W Un 1 0,53 €  0,53 €  0% 
Chapa Inox 2B 0.7 Kg 3,17 3,05 €  9,66 €  1% Perfil Plas 2550 Ref 3054886 m 1,25 0,38 €  0,47 €  0% 
Isocianato Suprasec 5025 Kg 4,48 2,12 €  9,50 €  1% Etiqueta Mini Logotipo Un 1 0,45 €  0,45 €  0% 
Chapa Inox Brilhante 0.7 Kg 2,7 3,25 €  8,78 €  1% Interrup Bipolar 20A Ilum Laranja Un 1 0,42 €  0,42 €  0% 
Chapa Inox 2B 0.8 Kg 2,66 3,03 €  8,06 €  1% Interrup Bipolar 20A 0/I Verde Un 1 0,41 €  0,41 €  0% 
Detector De Nível Un 1 7,83 €  7,83 €  1% Passa Fios Un 7 0,06 €  0,40 €  0% 
Poliol Daltifoam Tp 32222 Kg 3,52 1,96 €  6,90 €  1% Fixaç ão Final P/ Bornes Ew 35 Un 1 0,32 €  0,32 €  0% 
Lâ mpada Fluoresc 36W/Luz Esp Un 1 6,80 €  6,80 €  1% Tampa P/Bornes Wap 2,5-10 Bege Un 1 0,28 €  0,28 €  0% 
Gá s R404 A Kg 1,45 4,37 €  6,34 €  1% Tubo Cu Em Rolo 1/4X0,8 Kg 0,04 7,86 €  0,28 €  0% 
Resist Tub Em U 429,5X96 230V 750W Un 1 5,99 €  5,99 €  1% Anilhas Diversas Un 26 0,01 €  0,26 €  0% 
Resg Do Vent Ø 260 Un 2 2,80 €  5,60 €  1% Supor De Lâ mpada Simples 249/S Un 2 0,13 €  0,26 €  0% 
Tubo Cu Em Rolo 3/8X0,8 Kg 0,76 6,79 €  5,13 €  1% Vá lvula 5/8" Nylon Ac 1110 Branco Un 1 0,25 €  0,25 €  0% 
Pala Acr 1247X80X8 Un 1 5,13 €  5,13 €  1% Interior Da Vá lvula De Carga Un 2 0,12 €  0,24 €  0% 
Chapa Galvanizada 1.5 Kg 6,67 0,71 €  4,74 €  1% Platex 3,2 m² 0,14 1,43 €  0,20 €  0% 
Perfil Plas 3200 Ref 3054886 m 11,77 0,38 €  4,47 €  1% Base Para Nivelador Un 4 0,05 €  0,20 €  0% 
Perfil Porta Preç o Ref 358 1236 Cz Un 4 0,99 €  3,96 €  1% Terminais Diversos Un 13 0,01 €  0,19 €  0% 
Borne Ligaç ão Wpe 2,5 Terra Un 3 1,15 €  3,45 €  0% Tubo Cf (Plast Maleavel) 7X8 Cinz. Kg 0,06 2,81 €  0,17 €  0% 
Cabo Eléctricos Diversos m 18,9 0,18 €  3,35 €  0% Calha Perfil En50022 Prof 7,5Mm m 0,18 0,95 €  0,17 €  0% 
Balastro 36W/230V/50Hz Un 1 2,31 €  2,31 €  0% Cond. 275V 0,047 µF Un 1 0,10 €  0,10 €  0% 
Corpo De Vá lvula De Carga Un 2 1,12 €  2,24 €  0% Supor De Arrancador 16Al Un 1 0,08 €  0,08 €  0% 
Sup Policarbonato Direito P/ Vidro 8 Un 11 0,18 €  1,98 €  0% Tubo Pvc 32 m 0,08 0,89 €  0,07 €  0% 
Tubo Policarbonato 36 T Un 1 1,90 €  1,90 €  0% Abraç adeira Plt 1,5I-M Un 3 0,01 €  0,03 €  0% 
Chapa Galvanizada 0.8 Kg 2,54 0,72 €  1,83 €  0% Abraç adeira Plast Anti-Tracç ão Un 1 0,02 €  0,02 €  0% 
Porcas e Rebites Diversos Un 87 0,02 €  1,83 €  0% Isolad P/ Term Faston 6,3X0,8 Un 2 0,01 €  0,02 €  0% 
Parafusos Diversos Un 61 0,03 €  1,71 €  0% Perfil Plast 11,3X5X1940 Ref. 0215315 m 0,1 0,17 €  0,02 €  0% 
Borne Ligaç ão Wdu 2,5 Bege Un 6 0,26 €  1,56 €  0%       Total …   764,32 €   
Tabela 4.1 
Nota: Os artigos sublinhados a amarelo os seus custos variam mensalmente; os sublinhados a verde os custos 
variam trimestralmente; os restantes não sofrem qualquer variação ao longo do ano 
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Se somarmos os custos de matéria-prima 764,32 € e os custos de produção de 
componentes, mais os custos de montagem, ensaios e embalagem (custos de 
transformação) - 512,01 € -,obtêm-se um custo total, para a fabricação do móvel de 
1.276,33 €. 
 
A empresa prevê, para o cá lculo do preço de venda, um subida das matérias-primas de 2%. 
Assim temos, 764,32 € x 1,02 + 512,01 € = 1291,62 € que representa o preço médio 
previsto do móvel durante o ano de 2008 (mantendo os custos de transformação internos) 
 
Para calcularmos o preço de venda temos [1291,62 €r+15 %s] / 0,65 t+ 5%u = 2399,43€ 
arredondado dá  2400 €.  
 
Durante o ano de 2008 as matérias-primas variaram da seguinte forma: 
Designaçã o Unid Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 
Madeira De Pinho m³ 150,00 152,00 157,00 159,00 160,00 160,00 162,00 162,00 159,00 159,00 157,00 155,00 
Chapa Inox Esmerilada 1.0 Kg 3,00 3,36 3,76 4,03 4,23 4,27 4,25 4,25 3,99 3,79 3,30 2,87 
Chapa Inox Esmerilada 0.8 Kg 3,05 3,42 3,83 4,09 4,30 4,34 4,32 4,32 4,06 3,86 3,36 2,92 
Chapa Inox Esmerilada 0.7 Kg 3,05 3,42 3,83 4,09 4,30 4,34 4,32 4,32 4,06 3,86 3,36 2,92 
Chapa Inox Esmerilada 0.6 Kg 3,10 3,47 3,89 4,16 4,37 4,41 4,39 4,39 4,13 3,92 3,41 2,97 
Chapa Inox Brilhante 0.7 Kg 3,25 3,71 4,15 4,44 4,66 4,71 4,69 4,69 4,40 4,18 3,64 3,17 
Chapa Inox 2B 0.8 Kg 3,03 3,39 3,80 4,07 4,27 4,31 4,29 4,29 4,03 3,83 3,33 2,90 
Chapa Inox 2B 0.7 Kg 3,05 3,42 3,83 4,09 4,30 4,34 4,32 4,32 4,06 3,86 3,36 2,92 
Chapa Galvanizada 2.0 Kg 0,70 0,74 0,77 0,77 0,81 0,82 0,81 0,81 0,79 0,77 0,75 0,69 
Chapa Galvanizada 1.5 Kg 0,71 0,75 0,78 0,78 0,82 0,83 0,83 0,83 0,80 0,79 0,76 0,70 
Chapa Galvanizada 0.8 Kg 0,72 0,76 0,79 0,79 0,83 0,84 0,84 0,84 0,81 0,80 0,77 0,71 
Chapa Galvanizada 0.6 Kg 0,72 0,76 0,79 0,79 0,83 0,84 0,84 0,84 0,81 0,80 0,77 0,71 
Poliol Daltifoam Tp 32222 Kg 1,96   2,04     2,25     2,35     2,18 
Microprocessador Xr20C (Sonda 2,5M) Un 15,50   16,74     18,25     20,02     20,02 
Isocianato Suprasec 5025 Kg 2,12   2,20     2,35     2,44     2,40 
Evap 1/2"-7,2-28 (267X133X950) Un 76,60   82,73     90,10     91,85     91,85 
Condensador Ac 810 Un 44,70   48,28     50,80     51,24     50,50 
Compressor Caj4517Z/230V/50Hz Un 111,75   120,69     126,98     132,15     132,25 
Tabela 4.2 
                                                 
r Custo médio previsto para o ano 
s Margem bruta de lucro esperada 
t Desconto normal praticado pela empresa 
u Margem para desconto adicional 
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Mantendo inalterável os custos de transformação, relativos à produção de componentes e 
restantes operaçõ es necessá rias para a produção do Iglo 1350 FVD-LC, pressupondo que a 
Doce Frio comprava segundo as sua reais necessidades, o custo do móvel variou da 
seguinte forma ao longo do ano: 
1.250,00
1.270,00
1.290,00
1.310,00
1.330,00
1.350,00
1.370,00
1.390,00
1.410,00
1.430,00
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Custo Real Mó vel Preço Liquido Mé dio Anual
 
     Figura 4.6    Valores em Euros 
 
As vendas líquidas registadas ao longo de 2008 foram as seguintes: 
  Qnt Valor Custo Mrg 
Janeiro 15 21.119 19.145 9% 
Fevereiro 12 16.895 15.676 7% 
Março 15 21.119 20.396 3% 
Abril 18 25.342 24.821 2% 
Maio 28 39.421 39.114 1% 
Junho 35 49.277 49.692 -1% 
Julho 35 49.277 49.633 -1% 
Agosto 15 21.119 21.271 -1% 
Setembro 35 49.277 49.250 0% 
Outubro 20 28.158 27.827 1% 
Novembro 15 21.119 20.302 4% 
Dezembro 12 16.895 15.788 7% 
Total 255 359.015 352.915 2% 
  ** Valores em Euros   
Tabela 4.3 
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Como facilmente se pode concluir, a margem bruta de venda anda muito longe dos 15% 
esperados, ou mesmo dos 10% aceitáveis como razoáveis, pois o custo médio anual foi de 
1384 €, 7% acima do que inicialmente prevista pela empresa (1292 €). Pondo em risco a 
margem para suportar os custos de pós-venda da empresa (5% do móvel). 
 
Medidas Tomadas – Reactivas 
 
Neste caso, como não houve por parte da empresa nenhuma previsão de cená rios futuros, a 
empresa poderia apenas optar por estratégias reactivas e que num curto período de tempo 
minimizassem o problema.  
 
Sendo assim, temos então duas perspectivas: a interna e a externa. Na interna, a empresa 
optou pela técnica de controlo de desperdícios e em simultâneo desenvolveu um produto 
similar de menor custo. Na vertente externa, derivado ao facto de estarmos a falar de 
períodos de tempo reduzidosv a empresa optou pelas parcerias estratégias e renegociação 
de condiçõ es de fornecimento. 
 
I. Delimitaçã o de Desperdícios 
 
Com um cená rio pouco animador e a enfrentar problemas de rentabilidade dos produtos, o 
director industrial da Doce Frio decide criar um “grupo de crise”, com o intuito de reduzir 
custos relativamente a todo o processo produtivo e eliminar “gorduras” desnecessá rias 
decorrentes da fabricação dos produtos, a começar pelo processo do Iglo. O grupo estudou 
duas alternativas: o da redução dos custos do próprio móvel, através das técnicas de 
maximização dos recursos ao menor custo; e o da substituição do móvel por um produto 
semelhante, com custo mais reduzido.  
 
Depois de estudar todo o processo e de fazer a aná lise de valor do móvel, o grupo propõ e 
que sejam tomadas as seguintes medidas: 
                                                 
v Estes períodos de tempo são reduzidos quando se fala em concentraçõ es. Pois quando se realiza operaçõ es 
desta natureza existe toda uma panóplia de acçõ es que se tem que realizar, desde à autorização dos sócios das 
duas empresas, passando pela aprovação legal até ao estudo da viabilidade económica do negócio. 
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o Simplificação de fabricação de alguns componentes de forma a reduzir 
tempos de montagens em componentes complexos (economia 6,53 €); 
o Eliminaçõ es de actividades que não apresentavam qualquer valor para o 
cliente, visto estarem em zonas de acesso restrito e não visíveis (economia 
12,85 €); 
o Alteração de métodos de fabricação de forma a reduzir desperdícios de 
chapa, optimizando os formatos já  existentes (economia 3%); 
o Reformulação de alguns tipos de móveis de forma a utilizarem o mesmo 
componente - Evap 1/2"-7,2-28 (267X133X950) –  permitindo assim obter 
junto do fornecedor um desconto adicional por quantidade (economia 5%); 
o Testar um novo compressor com as mesmas características do compressor 
Caj4517Z/230V/50Hz existente no móvel, fornecido por outro fornecedor e 
de menor custo (economia 8,87 €). 
 
As medidas apresentadas permitiam à empresa, em Março, conseguir uma economia de 
42,52 € por cada móvel Iglo 1350 FVD-LC fabricado, representando sensivelmente 3 % do 
custo total do móvel. 
 
Esta solução foi preterida em relação à outra apresentada. 
 
II. Produto Substituto 
 
Verificando uma acentuada redução de margem, conjuntamente com a crescente 
dificuldade para fechar negócios, devido à entrada de produtos oriundos da Europa de leste 
a preços bastante competitivos, a direcção da Doce Frio decidiu solicitar ao departamento 
de investigação e desenvolvimento, a criação de um produto alternativo que lhes permitisse 
substituir o Iglo 1350 FVD-LC e que o preço de custo de referência fosse pelo menos 4 % 
abaixo. 
 
Assim, em Março de 2008, o departamento de investigação e desenvolvimento, depois da 
realização de estudos exaustivos e da realização de testes termodinâmicos validados, 
apresenta para industrialização um novo modelo o Slide 1350 FVD-LC. 
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Mantendo todas as exigências mínimas exigidas pelo cliente para o Iglo 1350 FVD-LC, o 
Slide 1350 FVD-LC veio proporcionar à empresa uma alternativa mais rentável e mais 
barata para o mesmo nicho de mercado. Relativamente ao aspecto externo, as alteraçõ es 
foram mínimas, havendo por parte do designer industrial a preocupação por não alterar 
muito o conceito exterior. A alteração mais visível prendia-se com a iluminação nas 
laterais do novo produto 
 
         
 
Figura 4.7 
 
Em Março, a tabela comparativa de custos entre eles era a seguinte: 
 
  Iglo 1350 FVD-LC   Slide 1350 FVD-LC   Diferença 
Custo Materiais - Variaçã o Mensal                 355,10 €                      331,29 €   -7% 
Custos Materiais - Variaçã o Trimestral                  285,49                         282,30     -1% 
Custos Materiais - Sem Variaçã o                  207,10                         212,85     3% 
Custos Transformaçã o Interna                  512,01                         465,35     -9% 
      
Total               1.359,70 €                    1.291,79 €    -5% 
 
Pela tabela podemos concluir que, houve por parte do departamento de I&D uma 
preocupação clara de reduzir custos onde a empresa estava mais exposta a flutuaçõ es do 
mercado e ao mesmo tempo optimizar processos de fabrico eliminando operaçõ es que não 
acrescentavam valor. 
Iglo 1350 FVD-LC Slide  1350 FVD-LC 
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O desafio inicialmente apresentado pela direcção foi desta forma conseguido e ao mesmo 
tempo ultrapassado em 1%, pois, conseguiu-se uma redução de 5% relativamente ao custo 
do Iglo 1350 FVD-LC (4% desejados pela direcção). 
 
Desta forma mantendo as mesmas vendas anuais, os resultados sofreram uma ligeira 
alteração a partir de Abril, altura em que a empresa decidiu substituir o Iglo 1350 FVD-LC 
pelo Slide 1350 FVD-LC. 
 
O quadro de resultados foi o seguinte: 
  Qnt Valor Custo Mrg 
Janeiro 15 21.119 19.145 9% 
Fevereiro 12 16.895 15.676 7% 
Março 15 21.119 20.396 3% 
Abril 18 25.342 23.581 7% 
Maio 28 39.421 37.153 6% 
Junho 35 49.277 47.222 4% 
Julho 35 49.277 47.167 4% 
Agosto 15 21.119 20.214 4% 
Setembro 35 49.277 46.821 5% 
Outubro 20 28.158 26.457 6% 
Novembro 15 21.119 19.306 9% 
Dezembro 12 16.895 15.020 11% 
Total 255 359.015 338.158 6% 
  ** Valores em Euros   
Tabela 4.4 
Embora ainda não estando no mínimo aceitável pela empresa (10%), a margem já  permite 
suportar os custos de pós-venda (5%), sendo um bom indicador da capacidade de resposta 
da empresa face às dificuldades apresentadas pelo mercado. 
 
Da aná lise e comparando este mapa com o inicialmente previsto, podemos observar que, 
quando a matéria-prima começa a descer (em especial Dezembro), as alteraçõ es operadas 
pela empresa começam a não ter a mesma margem de importância, pois a variação de 
custos ficou mais fixa e tornou-se menos elástica à oferta. Como se pode observar na 
margem conseguida em Dezembro a amplitude é de apenas 4% contra os 5% verificados 
nos outros meses. 
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III. Parcerias 
 
A direcção ainda não totalmente satisfeita com o resultado obtido pela alteração do 
produto, resolve recorrer a outra estratégia de negócio de forma a manter margens de lucro. 
 
Depois de analisar a estrutura de custos do novo móvel verificou que, os custos de 
matérias-primas com variação mensal e variação trimestral equivaliam a 47 % dos custos 
totais do mesmo. Sendo as quotas de compras de cada fornecedor as seguintes: 
 
Fornecedor Quota Observações 
Chapa Galvanizada 
Forgalva 15% Parceria 
Intergalva 32%   
Avechapa 26%   
Nortechapa 27%   
Chapa Inox 
Inoxcromo 20%   
Flexinox 12% Parceria 
Inoxarte 30%   
Inoxaveiro 25%   
Inoxcasa 13% Parceria 
Madeira Pinho 
Pinheiro Vouga 90% 
Serrapinho 10% 
Sem Alternativa 
Motores e Componentes Electrónicos 
Electricoprecisão 45% Parceria 
Mototrónica 55%   
Evaporadores 
Centrovapores 50% Parceria 
José Abade 50%   
 
Tabela 4.5 
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Depois de analisado todo o processo, o director industrial da Doce Frio decidiu propor o 
seguinte: 
· Chapa galvanizada –  propor à Forgalva uma parceria estratégia de negócio, em que 
a Doce Frio se comprometia a aumentar a quota de aquisição de chapa galvanizada 
para 40% e em troca, a Forgalva se comprometeria a fornecer a matéria-prima com 
um preço 5% abaixo do valor dos restantes fornecedores; 
 
· Chapa inox –  propor à Flexinox um aumento de quota para os 20% e a 
possibilidade de fornecimento para a outra empresa industrial do grupo 
(Hiperteam). Enquanto que à Inoxcasa foi proposto um aumento de quota para os 
30% durante 2008 e 2009. Em contrapartida, a Flexinox e a Inoxcasa 
comprometia-se a fornecer o inox a 4 % abaixo do praticado pelos outros 
fornecedores; 
 
· Motores e componentes electrónicos –  depois de contactados os dois fornecedores, 
o director industrial decidiu propor à Electricoprecisão a exclusividade das 
compras de material desta rubrica para 2008 mediante um desconto adicional de 
10%. 
 
· Evaporador –  o director industrial, utilizando a mesma estratégia da rubrica 
anterior, decidiu atribuir à Centrovapores a exclusividade das compras de 
evaporadores para 2008 em troca de uma redução de 10% nos preços praticados. 
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IV. Resultado Combinado das Duas Estratégias 
 
Em virtude destas duas últimas estratégias, a Doce Frio conseguiu, não só, se proteger dos 
aumentos dos preços das matérias-primas, como também obter situaçõ es mais vantajosas 
de compra.  
 
Se analisarmos agora o mapa de vendas do móvel temos: 
 
  Qnt Valor Custo Mrg 
Janeiro 15 21.119 19.145 9% 
Fevereiro 12 16.895 15.676 7% 
Março 15 21.119 20.396 3% 
Abril 18 25.342 22.865 10% 
Maio 28 39.421 36.047 9% 
Junho 35 49.277 45.808 7% 
Julho 35 49.277 45.790 7% 
Agosto 15 21.119 19.639 7% 
Setembro 35 49.277 45.510 8% 
Outubro 20 28.158 25.740 9% 
Novembro 15 21.119 18.805 11% 
Dezembro 12 16.895 14.648 13% 
Total 255 359.015 330.069 8% 
  ** Valores em Euros   
    
Tabela 4.6 
 
Depois de tomadas as decisõ es estratégicas, a margem nunca mais baixou dos 5%, meta 
fixa necessá ria para a empresa não negociar o móvel com prejuízo. A empresa melhorou a 
sua performance global em 6 pontos percentuais relativamente ao cená rio que se deparava 
no início do ano de 2008. 
 
Desta forma a empresa não só obteve uma margem positiva de comercialização deste 
móvel como também, se protegeu face a riscos de mercado relativos a custos dispendidos 
na pós-venda do móvel (que foi avaliado pela empresa em 5% do custo total do móvel). 
 
   69 
1.250,00
1.270,00
1.290,00
1.310,00
1.330,00
1.350,00
1.370,00
1.390,00
1.410,00
1.430,00
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Custo Real Mó vel Preço Liquido Mé dio Anual
 
 
 
 
1.200
1.220
1.240
1.260
1.280
1.300
1.320
1.340
1.360
1.380
1.400
1.420
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Custo Real Mó vel Preço Liquido Mé dio Anual
 
     Figura 4.8            Valores em Euros 
 
 
 
Situaçã o Sem Aplicaçã o das Estratégias 
Situaçã o Com a Aplicaçã o das Estratégias 
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Medidas Preventivas – Princípios Nã o Aplicados 
 
Em virtude da conjuntura macroeconómica verificada nos finais de 2007, a empresa 
poderia e deveria ter tomado providências de forma a se precaver para esta escalada do 
custo das matérias-primas. A constante subida do preço dos combustíveis era um 
pronuncio claro, para o que se iria passar no primeiro semestre de 2008. A não tomada de 
medidas estratégicas preventivas a este nível, era como se veio a verificar, um erro crasso 
em termos de gestão operacional e estratégica. 
 
No entanto, a empresa não se deve esquecer do mercado. A empresa nunca se pode 
esquecer que está  no mercado, onde existe outros concorrentes a disputar o mesmo cliente 
e, com maior ou menor capacidade, tentarão obter quotas para si, fazendo tudo para 
diminuir vendas e margens de venda da empresa. 
 
Em seguida, o estudo irá  centra-se numa situação hipotética, visto que a empresa não 
tomou nenhum tipo de acçõ es baseados em planeamento de cená rios de inflação do custo 
das matérias-primas. 
 
i. Aumento Stock Matéria-Prima 
 
Em virtude do cená rio de subida, durante o primeiro semestre de 2008, dos custos das 
matérias-primas, a empresa deveria aumentar os stocks de componentes críticos para o 
período em questão. Assim, a Doce Frio deveria aumentar stocks suficientes para 6 meses 
relativamente os seguintes artigos: 
 
Armazém MP sem transformação interna 
§ Compressor Caj4517Z/230V/50Hz; 
§ Evap 1/2"-7,2-28 (267X133X950); 
§ Condensador Ac 810; 
§ Microprocessador Xr20C (Sonda 2,5M) 
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Armazém MP com transformação interna 
§ Chapa Inox Esmerilada 0.6; 
§ Chapa Inox Esmerilada 0.8; 
§ Chapa Galvanizada 0.6; 
§ Chapa Galvanizada 2.0 
 
Desta forma, a empresa conseguiu estabilizar os preços no primeiro semestre de 2008, em 
cerca de 88 % dos custos das matérias-primas afectas ao móvel em aná lise (55 % dos 
restantes móveis vendidos). 
 
Para esta tomada de decisão, é de referir também, que nenhum destes componentes têm 
uma necessidade efectiva de consumo durante este período. Por outras palavras, nenhum 
destes artigos perde as suas principais características físicas e funcionais, durante seis 
meses de stockagem. 
 
ii. Cobertura de Risco 
 
Esta é uma técnica bastante eficaz quando estamos a prever grandes subidas nos preços das 
matérias-primas. De aplicabilidade fácil e directa, é a técnica que nos permite limitar 
prejuízos. 
 
Em Portugal, a cobertura de riscos, recorrendo a activos financeiros, é uma prá tica em 
crescimento ao nível das indústrias, embora ainda seja uma prá tica pouco utilizada para o 
universo referenciado. Para tal, muito contribui a dimensão e a cultura organizacional das 
nossas indústrias. 
 
Na cobertura de riscos três questõ es devem sem ponderadas, o quê? Durante quanto 
tempo? Por quanto? Existe contudo uma outra variável que deve ser sempre equacionada 
neste tipo de negociaçõ es, que é o binómio «custo/benefício». 
 
O quê? –  A empresa deve definir o que na realidade são as suas variáveis críticas e quais os 
artigos que são imprescindíveis, devendo para tal, ser salvaguardados os seus custos. Nesta 
   72 
situação, os artigos que a Doce Frio tinha necessidade de fazer uma operação de hedging 
seriam: 
§ Poliol Daltifoam Tp 32222; 
§ Isocianato Suprasec 5025; 
§ Chapa Galvanizada 0.8; 
§ Chapa Galvanizada 1.5; 
§ Chapa Inox Brilhante 0.7; 
§ Chapa Inox 2B 0.8 
 
A cobertura destes 6 artigos permitiria à empresa, eliminar a subida dos custos das 
matérias-primas relativamente a 10% do encargo global com as mesmas. 
 
Durante quanto tempo? –  Neste caso, seria relativamente fácil, os seis meses previstos 
neste cená rio porque seriam o ideal para a realização desta operação. Pois, como mais tarde 
se veio a verificar, a manutenção deste instrumento financeiro por um período superior, iria 
implicar uma redução de ganhos marginais, com a descida do preço das matérias-primas. 
 
Por quanto? –  Esta é claramente a questão que vai originar a aceitação ou não, por parte do 
gestor, da utilização deste instrumento financeiro. Estes instrumentos financeiros, como 
todos os outros, têm custos associados que nalguns casos não são nada desprezíveis. Cabe 
ao gestor equacionar qual será  na realidade o preço alvo ou o intervalo de variação de 
preço que na realidade torna rentável o negócio. 
 
Há  um outro aspecto que não deve ser descurado quando se toma este tipo de decisõ es, que 
é a transferência de resultados operacionais para resultados financeiros. Os custos ou 
proveitos realizados durante esta operação serão considerados, em termos contabilísticos, 
como fazendo parte dos resultados financeiros. Por esta ordem de ideias, é importante ter 
em atenção quando se procede à avaliação da empresa, é necessá rio, para além da 
informação quantitativa, ter também uma visão qualitativa dos dados apresentados. 
 
Alguns entendidos defendem que os proveitos ou custos originados pelas variaçõ es dos 
preços das matérias-primas (instrumento em aná lise) devem ser considerados nos 
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resultados operacionais, pois visa sobre actividades operacionais da empresa e não são 
resultados oriundos da aplicação de activos financeiros. 
 
 
iii. Gestã o da Tabela Preços por Descontos 
 
Esta estratégia permite à empresa, durante um intervalo de tempo limitado e uma 
determinada oscilação de preços de produtos fabricados, fazer uma gestão operacional de 
margens sem alterar preços de tabela, alterando apenas a política de descontos. 
 
Como todas as técnicas, esta também tem o senão bastante grande, cada vez mais os 
clientes, para além do preço, também negociam descontos fixos. É  importante que a 
empresa se aperceba até onde pode ir sem perder o cliente. Uma diminuição de desconto 
pode implicar uma subida de custo bastante grande para o cliente, proporcionando a este, 
uma necessidade de procurar alternativas no mercado. 
 
Neste exemplo, a Doce Frio poderia fixar inicialmente, o preço de venda do Iglo 1350 
FVD-LC em 2.450 €, que implicaria uma subida sensivelmente de 5 %, relativamente a 
2007, claramente já  justificada pelas sucessivas subidas das matérias-primas de 2007.  
 
Mantendo os mesmos descontos acordados, a empresa aumentaria a sua margem de lucro, 
podendo, aquando da descida dos custos das matérias-primas, oferecer um desconto 
adicional aos seus clientes de 2 ou 3 % –  “operação de charme”.  
 
Desta forma, a empresa repercutia nos seus clientes, uma percentagem do esforço 
suportado pelo aumento dos custos de produção, sem ter necessidade de recorrer a 
aumentos extraordiná rios da tabela de preços. 
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CONCLUSÃO 
 
Portugal é um país de tradiçõ es e culturas, factores que influenciam de forma pragmá tica 
toda a organização industrial e empresarial. Era tradicional, nos anos 80 e 90, as indústrias 
portuguesas terem margens de lucro bastante altas, derivado essencialmente aos custos de 
produção bastante baixos e da concorrência praticar preços elevados (existia pouca oferta e 
muita procura). Com abertura dos mercados e a livre circulação de pessoas e bens e, em 
especial, com a entrada de Portugal na zona Euro, as vantagens competitivas alteraram-se, 
os factores críticos de sucesso modificaram-se, entrando-se assim numa nova era em 
Portugal. As empresas ficaram mais expostas aos riscos do mercado. 
 
Em 2007, com o alargamento da União Europeia aos países de leste, o mercado preço 
tornou-se mais disputado. O bom funcionamento e a durabilidade deixaram de ser factores 
diferenciadores, passando a ser valores intrínsecos dos próprios produtos. Nessa medida, o 
design passou a ter então um papel interessante na economia global. A competição passou 
a estar focalizada principalmente no binómio preço / design. Na altura de decidir, para 
preços semelhantes, normalmente vence aquele que tiver um design mas apelativo para o 
cliente. 
 
Este trabalho procurou essencialmente reflectir sobre uma variável bastante importante que 
concorre para a fixação dos preços de venda –  o custo das matérias-primas. Os preços 
baseados nos custos é, e continua a ser, a melhor forma das empresas (indústrias) estarem 
no mercado e de fixarem o valor dos seus produtos.  
 
A grande volatilidade dos custos de algumas matérias-primas, contrastando com a 
estagnação temporal do preço dos produtos vendidos é, uma problemá tica que carece de 
alguma ponderação por parte dos gestores industriais portugueses. Se por um lado, não 
podem evitar sucessivos aumentos nos custos de produção, por outro, durante um período 
temporal, não conseguem incutir esses custos nos produtos vendidos. 
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É  nas dificuldades que se vêem os fortes. A sobrevivência nos momentos de crises é feita 
por quem tiver capacidade para rapidamente se readaptar e responder de forma célere às 
exigências, cada vez mais precisas do mercado. 
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